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Dober sistem nagrajevanja zaposlenih je zelo pomemben za uspešno delovanje 
organizacij in zadovoljstvo zaposlenih. Javni in zasebni sektor se razlikujeta po načinu 
delovanja. Za javni sektor je značilno delovanje po netržnih načelih, kar se kaže v 
proračunskem financiranju. Zasebni sektor pa deluje po tržnih načelih, saj sta cilja 
njegovega delovanja ustvarjanje in večanje dobička. Poleg finančnih oblik 
nagrajevanja vse bolj pridobivajo na pomembnosti nefinančne oblike nagrajevanja, ki 
imajo namen usmerjati razvoj posameznika in imajo včasih še večji pozitivni učinek 
kot finančne nagrade. Učinkovit sistem nagrajevanja podpira izvajanje poslovne 
strategije organizacije in prispeva k večji učinkovitosti in uspešnosti zaposlenih. 
Raziskava, izvedena s pomočjo ankete med zaposlenimi v javnem in zasebnem 
sektorju, prikazuje primerjavo nagrajevanja v obeh sektorjih in ugotavlja vpliv 
zadovoljstva zaposlenih z nagrajevanjem.   
 








A good system of rewarding employees is vital for success of business organisations 
and the overall satisfaction of their employees. Public and private sector enterprises 
behave very differently. While private business organisations, whose main aim is 
making and increasing their profit, are driven by the market principles and trends, 
public sector organisations, financed by the state, do not have to fight for their 
market share. Alongside the traditional financial rewards, various other types of 
rewards are gaining importance as well. The main purpose of these non-financial 
rewards is to guide an individual’s personal growth and their effects are often even 
greater than those of financial rewards. An efficient reward system helps 
organizations to realise their business strategies by improving productivity and 
efficiency of their employees. The research, carried out among employees in both 
public and private sector, compares reward systems in both sectors and tries to 
determine the effect of rewards on satisfaction of the employees. 
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 1  
1  UVOD 
 
 
Nagrajevanje je orodje, ki lahko vpliva na povečanje zmožnosti in uspešnosti 
zaposlenih, hkrati pa zagotovi uspešnost organizacije. Dober sistem nagrajevanja 
namreč zmore prepoznati in oceniti prispevek posameznikov ter jih ustrezno 
nagraditi. Nagrajevanje je zato pomemben element pri načrtovanju uspešnosti 
organizacije, ki kot motivacijski dejavnik usmerja interese zaposlenih v smeri 
doseganja zastavljenih ciljev. Ko organizacija zadovolji interese zaposlenih, to 
posledično pripomore k večji uspešnosti organizacije, takrat lahko govorimo o  
obojestranskem zadovoljstvu. Vodilno osebje se vedno bolj zaveda, da uspešnost 
poslovanja ni več odvisna samo od kapitala in tehnologije, pač pa predvsem od ljudi. 
Tako si večina organizacij želi imeti najboljše zaposlene, ki bi bili sposobni delati 
natančno, ustvarjalno, hitro in tako uresničevati zastavljene cilje organizacije. Za 
doseganje take učinkovitosti organizacije pa je potrebna visoka motiviranost 
zaposlenih, ki jo organizacije dosežejo predvsem z ustreznim načinom nagrajevanja.  
 
Nagrade so različne, prav tako so različne potrebe in interesi zaposlenih. Organizacije 
zato poleg stalnega dela plač dajejo vedno večji pomen gibljivemu delu plač, to pa so 
različne ugodnosti, nagrade za zvestobo, požrtvovalnost …, gre za tako imenovane 
finančne ali materialne nagrade. Velik pomen pa imajo tudi nefinančne ali 
nematerialne nagrade, kot so ustne in pisne pohvale, priznanja, fleksibilni delovni 
čas, uporaba počitniških zmogljivosti, varnost zaposlitve … Finančne nagrade so 
jasne in preproste, po drugi strani pa lahko postanejo samoumevne. Nefinančne 
nagrade pa imajo poseben pomen, saj vplivajo na vzpodbudo in zadovoljstvo 
zaposlenih, vendar nimajo dolgoročnega učinka, če le-te niso dopolnjene s finančnimi 
nagradami. Zato mora biti sistem nagrajevanja prilagodljiv, pravičen, razumljiv, 
prilagojen značilnostim organizacije in njenim ciljem. Sama nagrada pa mora 
zaposlenemu predstavljati neko vrednost. Zato sem se odločila raziskati, kakšen 
sistem nagrajevanja je prisoten v javnem in kakšen v zasebnem sektorju, ter ju 
primerjati. 
 
Namen diplomskega dela je spoznati osnovne značilnosti nagrajevanja, razlike v 
nagrajevanju med javnim in zasebnim sektorjem, prispevati k boljšemu razumevanju 
nagrajevanja in ugotoviti vpliv nagrajevanja na zadovoljstvo zaposlenih.  
 
Cilj diplomskega dela je preučiti oblike nagrajevanja zaposlenih v javnem in 
zasebnem sektorju, na izbranih primerih ugotoviti razlike in zadovoljstvo zaposlenih z 
obstoječim sistemom nagrajevanja ter podati predloge za izboljšave le-tega.  
 
Metoda preučevanja nagrajevanja v javnem in zasebnem sektorju na teoretični 
osnovi temelji na zbiranju podatkov že uveljavljenih teoretičnih spoznanj s področja 
nagrajevanja, raziskava pa temelji na osnovi analize podatkov, pridobljenih z anketo 
med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju. 
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Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela: teoretični in raziskovalni. Teoretični del 
diplomskega dela je sestavljen iz šestih poglavij. Prvo poglavje je namenjeno uvodu. 
V njem predstavim izhodišče diplomskega dela, namen in cilje raziskovanja, sledijo 
metode dela. V drugem poglavju sem predstavila splošne značilnosti področja 
nagrajevanja, različne oblike nagrad in njihove značilnosti. V tretjem poglavju sem 
poskušala predstaviti nekaj dejavnikov, ki pripomorejo k oblikovanju učinkovitega 
sistema nagrajevanja. Četrto poglavje je namenjeno predstavitvi nagrajevanja v 
javnem sektorju. Najprej sem opredelila javni sektor, sledijo njegovi načini 
nagrajevanja, ki temeljijo na zakonskih predpisih, veljavnih v Sloveniji. V petem 
poglavju sem predstavila zasebni sektor in oblike nagrajevanja v tem sektorju z 
upoštevanjem veljavnih predpisov. Šesto poglavje je v celoti namenjeno primerjavi 
nagrajevanja v javnem in zasebnem sektorju, kjer sem s pomočjo predpisov, ki 
urejajo to področje, poskušala poiskati razlike v vrstah nagrad za posamezni sektor. 
 
Raziskovalni del diplomskega dela se začne s sedmim poglavjem. Osnova za pisanje 
tega dela  so dobljeni rezultati anket, ki sem jih razdelila v izbrani organizaciji 
javnega in zasebnega sektorja. Anketo sem izvedla na določenem vzorcu v 
posamezni organizaciji. Raziskavo v javnem sektorju sem opravila v vzgojno- 
izobraževalni organizaciji, znotraj zasebnega sektorja pa sem izvedla raziskavo v 
manjšem podjetju, ki se ukvarja s kovinskopredelovalno dejavnostjo. S pomočjo 
raziskave sem analizirala nagrajevanje v obeh sektorjih in ugotavljala zadovoljstvo 
zaposlenih. Najprej sem predstavila organizaciji in njun obstoječi sistem 
nagrajevanja. Sledi predmet raziskave diplomskega dela. Naslednje podpoglavje 
opisuje metodologijo zbiranja podatkov. Predstavitev rezultatov ankete in njihovo 
razlago opisuje naslednje podpoglavje, v katerem so predstavljene značilnosti zajete 
populacije ter predlogi za izboljšavo sistema nagrajevanja. 
 
V zaključku sem podala svoje ugotovitve o zadovoljstvu zaposlenih z nagrajevanjem 
v posameznem sektorju in podala predloge za izboljšavo obstoječega sistema 
nagrajevanja. 
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2  NAGRAJEVANJE 
 
 
2.1  SPLOŠNO O NAGRAJEVANJU 
 
Nagrajevanje je orodje, s katerim lahko vodstvo organizacije učinkovito vpliva na 
povečanje zadovoljstva zaposlenih, posledično večjo uspešnost zaposlenih in 
nazadnje uspešnost organizacije. 
 
Z nagrajevanjem naj bi vodilni zaposlene spodbudili k večji motiviranosti, ki pa je 
pogoj za uspešno delo. Ni pa nujno, da je nagrajevanje samo po sebi učinkovito. Da 
bi v organizacijah oblikovali učinkovit sistem nagrajevanja, morajo vodilni ustrezno 
ovrednotiti delo na podlagi znanj, odgovornosti ter spretnosti ravnanja z ljudmi ter 
upoštevati potrebe in interese posameznika. Na ta način dosežejo večjo motiviranost 
zaposlenih, s tem se izboljšajo njihove spretnosti in sposobnosti, hkrati pa se poveča 
produktivnost in učinkovitost zaposlenih.  
 
Nagrade imajo na zaposlene zaradi njihovih individualnih razlik nanje različne vplive 
(Wallace in Szilagyi v: Lipičnik, 1998, str. 199-200):  
• Nagrada lahko deluje kot cilj. Tako deluje nagrada takrat, ko si ljudje   
prizadevajo pridobiti denar, ne da bi ga v resnici potrebovali. Višina zneska je v 
tem primeru merilo njihove uspešnosti. 
• Nagrada lahko deluje kot instrument. Gre za primere, ko lahko z denarjem od 
ljudi izvabljamo različne dejavnosti, ne da bi si oni tega želeli. Pri tem boste 
toliko uspešnejši, čim več boste ponudili. Spoznanje, da ustrezna dejavnost vodi 
do nagrade, pa spodbudi v ljudeh hotenje po tej nagradi in dejavnosti, ki do nje 
vodijo. 
• Nagrada lahko deluje kot simbol. Količina denarja, ki jo imajo nekateri ljudje, je 
zanje simbol moči, ki jo nedvomno imajo, saj z denarjem lahko kupijo vse, kar 
se da kupiti in kar si želijo. 
• Nagrada lahko deluje kot vajeti. Z denarjem je mogoče držati ljudi tudi na 
vajetih. To pomeni, da iz njih lahko izvabite skoraj vse, kar hočete. Pogoj, da 
deluje denar v tej smeri, je, da imajo ljudje, s katerimi bi tako ravnali, malo 
denarja in da je njihovo življenje popolnoma odvisno od tistega, ki bi si kaj 
takega domislil. To da ljudi prisilimo k različnim dejavnostim, ne da bi oni to 
hoteli ali ko izkoriščamo njihove življenjske stiske v te namene, ni le nehumano, 
ampak tudi ni motivacija v takem primeru. Govorimo lahko le o manipulaciji.  
 
Pri preučevanju nagrajevanja nikakor ne smemo zanemariti nefinančnega 
nagrajevanja, ki ima včasih še večjo moč in pozitivni učinek kot finančno 
nagrajevanje. Kadar govorimo o nefinančnih nagradah, se je potrebno zavedati, da 
so vrste in obseg uporabe le-teh odvisne predvsem od kakovosti menedžementa, 




Poleg denarja lahko podarimo mnogo drugih nagrad. Učinkovite so lahko povsem 
nematerialne nagrade, ki zaposlenim pokažejo, da podjetje ceni njihovo delo. Že 
ustna pohvala, ki nič ne stane, spodbuja k boljšemu delu. Nekoliko večji učinek imajo 
pisne pohvale in pismo z zahvalo za dobro opravljeno delo. Čeprav nematerialne 
nagrade dokazano dobro vplivajo na spodbujanje in zadovoljstvo zaposlenih, seveda 
dolgoročno mnogo pohval brez učinka pri plači (denarju) ne bo naletelo na dober 
odziv (Zupan, 2001, str. 211-212). 
 
Z nagrajevanjem in sistemi nagrajevanja se danes ukvarja mnogo strokovnjakov in 
nestrokovnjakov. Pri nagrajevanju se v glavnem srečujemo z vprašanjem, kako 
nagraditi ljudi v skladu z njihovo pomembnostjo za organizacijo. Nagrade običajno 
delimo na finančne in nefinančne. Sistem nagrajevanja pa vključuje tudi filozofijo, 
strategijo, politiko, načrtovanje in procese, ki jih uporablja organizacija za razvoj in 
vzdrževanje sistema nagrad (Lipičnik, 1998, str. 191). 
 
Čeprav se zdi, da si interesi organizacije in zaposlenih glede plač in nagrajevanja 
nasprotujejo, je to tradicionalno gledano danes že nekoliko zastarelo. Dejstvo je, da 
je usoda obeh neločljivo povezana. Organizacija ne more biti uspešna, sploh ne 
dolgoročno, če svojih uspehov ni pripravljena deliti z zaposlenimi. Takrat bodo 
najboljši sodelavci odhajali, pri drugih pa bo padla zavzetost za delo. Prav tako 
zaposleni ne morejo dobiti dobrih plač, če organizacija ni uspešna. Zato je zelo 
pomembno, da skušajo oboji graditi partnerski odnos, v katerem bo vsak nekaj 
pridobil (Zupan, 2001, str. 121). Pomembno je tudi, da vodilni ne gledajo na 
zaposlene kot na strošek, ampak kot investicijo, saj so naložbe v človeški kapital, 
motivacijo in imidž prav tako pomembne kot investicije v reklamo, marketing in 
raziskovanje. 
 
Uspeh vsakega zaposlenega je poleg sposobnosti in znanja odvisen tudi od njegove 
stopnje motiviranosti za delo. Menedžerji lahko spodbudijo motivacijo zaposlenih z 
nagradami, ki jih delavci zaslužijo za uspešno opravljeno delo. Da nagrada povzroči 
motiviranost in zavzetost zaposlenega za delo, ni dovolj le nagrada sama po sebi, 
temveč predvsem razlog za nagrado. Poleg tega morajo zaposleni vedeti, da je 
njihovo delo vrednoteno, in imeti morajo občutek, da je vredno delati (Lipičnik, 1994, 
str. 510). Da imajo zaposleni občutek, da je vredno delati, morajo v nagrajevanju 
videti dodatno vrednost. Le-te pa so zaposleni deležni le v organizacijah, katerih 
vodje so sposobni prepoznati vrednosti, ki jih posameznik pripisuje posamezni vrsti 
nagrad. 
 
Zaposleni v zameno za svojo prisotnost na delu, lojalnost in opravljanje svojega dela 
zahtevajo plačo in nagrade, kot so ugodnosti, napredovanje, pohvale, soodločanje, 
samostojnost, občutek notranjega zadovoljstva in ponosa nad opravljenim delom. 
Povračila v obliki nagrade, ki morajo slediti uspešno opravljenemu delu posameznika, 




2.2  OBLIKE NAGRAJEVANJA 
 
Sistem nagrajevanja zaposlenih vključuje tako finančne ali materialne kot nefinančne 
ali nematerialne nagrade (slika 1). 
 





1. Dodatne ugodnosti: izobraževanje, popusti pri nakupih, počitniške kapacitete, notranji odkup delnic,… 
2. Izjemne ugodnosti: izhajajo iz menedžerjevega položaja na hierarhični lestvici: službeni avtomobili, 
tajnica, parkirni prostor, mobilni telefon, plačilo članarin v klubih, združenjih (Zupan, 2001, str. 234). 
3. Plačilo za uspešnost posameznika: plačevanje po normi, nagrade na podlagi ocene uspešnosti, 
napredovanje. 
4. Plačilo za uspešnosti skupine: udeležba zaposlenih v dobičku, nagrada za dosežene rezultate, programi 
razdelitve prihrankov. 
 
Vir: Krstić Florjanič (2004, str. 31).1 
                                                 
1 Shema nagrad delno temelji na DeCenzovi klasifikaciji nagrad (1988, str. 402), pri čemer sta upoštevani tudi 
Hendersonova razvrstitev nefinančnih nagrad in Lipičnikova piramidna struktura (poglavje 2.2.1). 
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2.2.1  Finančne ali materialne nagrade 
 
Finančne ali materialne nagrade zaposlenim izboljšujejo finančno stanje. Osnovna 
finančna nagrada zaposlenega je plača. Po Zupanovi je plača najpomembnejši vir 
sredstev za izboljšanje kakovosti življenja zaposlenih ter nadomestilo za vloženi trud 
in priznanje prispevka posameznika k poslovanju podjetja (Zupan, 2001, str. 119).  
 
Organizacije oblikujejo svojo strukturo plač v skladu s svojimi značilnostmi, pri čemer 
morajo upoštevati tudi veljavne predpise. V veliki meri pa organizacije pri oblikovanju 
strukture plač izhajajo iz plačilne piramide (slika 2). 
 





                                                    Plačilo za  
    nedelo 
 
    Nagrada za 
                                                          požrtvovalnost 
 
                                                      Nagrada za zvestobo 
 
                                  
                                 Plača, odvisna od življenjskih stroškov 
  
    
 Plača za posebne zmožnosti 
                                            
             Gain-sharing2 OSNOVNA PLAČA                 Profit-sharing3 
 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 208). 
 
Opis strukture plač po Lipičniku (1998, str. 209-210): 
• Osnovna plača predstavlja predvsem dogovorjeno ceno zaposlenega v zameno 
za njegovo delo, poleg tega pa ima še dva namena. Prvi zadeva konkurenčnost 
na trgu dela, pri čemer želi podjetje perspektivne delavce pridobiti ali obdržati, 
zato plača več kot konkurenca. Drugi namen zadeva razmerje plač v podjetju, 
saj z vrednotenjem dela zaposlenih podjetje želi doseči takšno razmerje med 
plačami, da se že po višini plače vidi, kdo opravlja zahtevnejše delo. 
• Plača za posebne zmožnosti izhaja iz zavedanja podjetij, da so posebna znanja 
(znanje tujih jezikov, posebne ročne spretnosti) dandanes velika konkurenčna 
prednost, zato so jih pripravljeni plačati in s tem zadržati perspektiven kader. 
                                                 
2 Gain-sharing – plani delitve prihrankov zaradi znižanja stroškov oz. nagrada za učinek uspešnosti. 
3 Profit-sharing – udeležba zaposlenih pri dobičku podjetja, nagrada za profit. 
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• Plača, odvisna od življenjskih stroškov: ker življenjski stroški ves čas naraščajo, 
skušajo podjetja omiliti ta nihanja s povečevanjem višine plač. Zaposleni dobijo 
občutek varnosti, saj vedo, da bodo dobili vedno toliko več, kolikor bodo narasli 
življenjski stroški. 
• Nagrada za zvestobo predstavlja zahvalo podjetja za dolgoletno sodelovanje z 
določenimi zaposlenimi, saj se jim tako podjetje zahvali za njihovo zvestobo. 
• Nagrada za požrtvovalnost je namenjena delavcem, ki v svoje delo vložijo več 
truda in sicer tako, da delajo preko delovnega časa, v izmenah… in s tem 
presegajo pogodbene dogovore. 
• Plačilo za nedelo je posebna vrsta plačila, in sicer za čas, ko je zaposleni 
odsoten z delovnega mesta, npr. je na dopustu ali bolniški odsotnosti. 
• Nagrado za uspešnost prejmejo zaposleni, kadar delo opravijo bolje, kot se je 
od njih pričakovalo, in ima tako tudi zelo stimulativen učinek na vložen trud 
zaposlenih pri opravljanju dejavnosti. S to vrsto nagrade delodajalec želi 
zaposlenega motivirati, da bi povečal svojo storilnost in posledično pripomogel k 
uresničevanju ciljev organizacije. Poznamo individualno in skupinsko 
nagrajevanje uspešnosti. 
• Nagrada za profit spodbuja zaposlene z razdeljevanjem ustvarjenega dobička 
organizacije: je zahvala za uspešno opravljeno delo v določenem časovnem 
obdobju in hkrati njegova potrditev. 
 
Plačo lahko razdelimo tudi na fiksni in variabilni del (slika 3).   
 
Fiksni ali stalni del plače je osnovna plača, ki predstavlja najpomembnejši sestavni 
del sistema plač, kajti še vedno tvori največji delež v celotni nagradi. Je raven plače, 
ki izvira iz dela. Osnovna plača zaposlenega je odvisna od zahtevnosti dela, ki ga 
opravlja, in  števila opravljenih delovnih ur. Na višino osnovne plače se veže veliko 
drugih dodatkov in nagrad, zato je zelo pomembna notranja urejenost sistema 
osnovnih plač (Zupan, 2001, str. 147). 
 
Variabilni ali gibljivi del plače tvorijo raznovrstna plačila, ki temeljijo na uspešnosti 
posameznika, uspešnosti organizacije in pomembnosti ter odgovornosti dela, ki ga 
posameznik opravlja. Po Lipičniku so plačila, ki sestavljajo variabilni del plače 
naslednja (1998, str. 208): 
• plača za posebne zmožnosti,  
• plača, odvisna od življenjskih stroškov, 
• nagrada za zvestobo zaposlenim,  
• nagrada za požrtvovalnost,  
• nagrada za učinek in uspešnost,  
• nagrada za dobiček. 
 
Stalni ali fiksni del plače je odvisen od tega, kakšna je narava dela, medtem ko je 
gibljivi ali variabilni del odvisen od tega, kako dobro ga zaposleni opravlja (Zupan, 




Slika 3: Sestavine plač in nagrajevanja 
 
 
Vir: Zupan (2002, str. 294). 
 
Kot del plače so priznane tudi delavčeve ugodnosti pri delu. Te predstavljajo eno od 
sestavin  nagrajevanja, ki jih zaposleni lahko prejmejo kot dodatek k plači. Gre za 
posredna in neposredna plačila (slika 1). Ugodnosti imajo na motivacijo poseben 
učinek: zaposleni se na te ugodnosti navadijo, zato začne njihova motivacijska moč 
postopoma upadati. Zaposleni jih namreč začnejo dojemati kot pravico, ki jim 
pripada. Ugodnosti so v mnogih primerih predpisane in z zakoni urejene na državni 
ravni. Vsa ta zakonodaja pa se spreminja in je seveda odvisna od posameznih držav, 
njihovega bogastva in splošnega odnosa do zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 240). Med 
ugodnosti se štejejo vse ugodnosti, ki jih ima posameznik zaradi zaposlitve v 
določenem podjetju na določenem delovnem mestu. Ugodnosti imajo redko 
neposreden vpliv na izvedbo dela zaposlenega, vendar lahko pripomorejo k večjemu 
zanimanju zaposlenega za poslovanje podjetja. To vpliva na njegovo večjo 
pripravljenost za sodelovanje pri doseganju ciljev podjetja in učinkovitejše delovanje 
podjetja v daljšem časovnem obdobju (Treven, 1998, str. 232). Ugodnosti pri delu pa 
je mogoče razdeliti na dodatke, prejemke, nadomestila (Lipičnik, 1998, str. 243-247):  
• dodatki: delimo jih na dodatke za pogoje dela (nočne izmene, dežurstva, 
umazanija, hrup, prah itd.) in dodatke za delovno dobo;   
• prejemki: razdelimo jih na dve skupini, in sicer na tiste, ki pomenijo podjetniško 
skupno porabo (regres za letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnina ob 
upokojitvi, solidarnostna pomoč) in povračila stroškov v zvezi z delom (povračilo 
stroškov za prehrano, za prevoz na delo, za službena potovanja);  
• nadomestila: gre za tisti del plače posameznika, ki ga prejme za čas, ko iz 
različnih razlogov ne opravlja dela, gre za plačila za nedelo (redni letni dopust, 
prazniki, izobraževanja v interesu podjetja, bolniški dopust do 30 dni, obvezni 
zdravniški pregledi, prekinitve dela zaradi nezgod in ostalih težav, čakanja na 
delo doma).  
 
  nagrade 




         plačilo po 
       uspešnosti              
  
  ugodnosti 







     Stalni del 
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Med finančne oblike nagrajevanja sodita tudi izobraževanje in usposabljanje 
zaposlenih, kar hkrati pomeni investicije v človeški kapital, pa tudi investicijo v 
ohranjanje konkurenčnosti posamezne organizacije. Spremembe in vse večja 
konkurenca na trgu zahtevajo od organizacij vse večjo fleksibilnost. Organizacije naj 
bi sledile novostim, razvoju na trgu, saj v nasprotnem primeru niso več konkurenčne. 
Enako velja za posameznika. Če se dodatno ne izobražuje in usposablja, pomeni, da 
njegovo znanje zastara, kot tak ni več konkurenčen, niti ni zanimiv za organizacijo. 
Novo pridobljeno znanje dandanes namreč predstavlja gonilo ekonomskega razvoja. 
 
Poleg izobraževanja in usposabljanja so zaposleni v podjetjih deležni še drugih 
ugodnosti, kot so npr.: posojila, športni programi in programi za zdravje, pomoč pri 
reševanju stanovanjskih problemov, socialna pomoč, različna zavarovanja, izleti ter 
varstvo otrok in starejših (Lipičnik, 1998, str. 252).  
 
Finančne nagrade naj bi sicer imele večjo motivacijsko moč, vendar zaradi 
specifičnosti posameznika in njegovih interesov ne delujejo vedno tako. Zato morajo 
organizacije oblikovati takšen sistem nagrajevanja, ki bo upošteval individualne 
interese posameznika in stremel k boljšemu zadovoljevanju le-teh. 
 
2.2.2  Nefinančne ali nematerialne nagrade 
 
Nefinančne ali nematerialne nagrade ne sodijo v plačni sistem, a kljub temu jim 
mnogi raziskovalci in znanstveniki pripisujejo pomembno mesto pri izboljšanju 
produktivnosti. Nematerialne nagrade zaposlenim pokažejo, da podjetje ceni njihovo 
delo. Že ustna pohvala, ki nič ne stane, spodbuja k boljšemu delu. Nekoliko večji 
učinek imajo pisne pohvale in pisma z zahvalo za dobro opravljeno delo. Tudi 
posebne čestitke, ki jih vodja ob pomembnih dosežkih izroči zaposlenim, pojavljanje 
v predstavitvenem gradivu in oglasih podjetja, poimenovanje pisarne ali kakega 
drugega prostora po najboljšem delavcu in podobno imajo določen učinek – vplivajo 
na spodbudo in zadovoljstvo zaposlenih, lahko spodbujajo k boljšemu delu. Čeprav 
nematerialne nagrade dokazano dobro vplivajo na spodbujanje in zadovoljstvo 
zaposlenih, seveda dolgoročno mnogo pohval brez učinka pri plači (denarju) ne bo 
naletelo na dober odziv. Zato je morda pametno, da vse nagrade in priznanja nekako 
sestavimo v zaokroženo celoto s plačnim sistemom in drugimi vrstami nagrajevanja 
(Zupan, 2001, str. 211-212). 
 
Vrsta in obseg uporabe nefinančnih nagrad pa sta predvsem odvisna od kulture in 
vrednot organizacije in še posebej od kakovosti menedžementa, vodenja in lastnega 
dela. Nefinančne nagrade naj bi predvsem usmerjale in nagrajevale razvoj 
posameznikovih zmožnosti in njegovo kariero (Lipičnik, 1998, str. 192). Nefinančnih 
nagrad torej ne smemo podcenjevati, saj imajo včasih še večjo težo in pozitivni 





2.3  NAČINI NAGRAJEVANJA PO USPEŠNOSTI 
 
Že samo dejstvo, da je nagrajevanje po uspešnosti ena izmed dolgoletnih in najbolj 
prepoznavnih praks v uspešnih podjetjih, zadošča za utemeljitev njegove smiselnosti 
oblikovanja učinkovitega sistema nagrajevanja za motivacijo zaposlenih.  
 
Za razumevanje načina nagrajevanja po uspešnosti je potrebno opredeliti pojem 
delovne uspešnosti, ki se lahko ugotavlja v procesu ocenjevanja posameznika ali 
skupine.  
 
Delovna uspešnost je definirana kot rezultat, ki ga v delovnem procesu dosega 
posamezni delavec, delovno povezana skupina ali kolektiv delavcev. Rezultat je lahko 
izražen v naturalnih ali vrednostnih enotah, pri čemer vrednostno izkazovanje 
rezultata pomeni uporabo skupnega imenovalca, ki omogoča primerjavo med delavci, 
delovno povezanih skupin delavcev ali kolektivov, ki izvajajo različne dejavnosti v 
različnih delovnih procesih. Celovit rezultat je novo ustvarjena vrednost, dohodek, s 
katerim se upoštevajo vsi delovni rezultati v določenem delovnem procesu. Rezultat 
se lahko vrednostno izraža tudi z dobičkom (Jurančič, 1995, str. 62). 
 
Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke 
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmožnosti in 
pristojnosti in tudi glede na njihovo tržno ceno. Pri spodbujanju posameznikov, 
skupin in organizacije naj bi delovali sinhronizirano (Lipičnik, 1998, str. 191). 
Značilnost nagrajevanja po uspešnosti je, da temelji na nekem čim bolj objektivnem 
merilu uspešnosti, iz katerega je moč nedvoumno spoznati učinek posameznika ali 
skupine. Na podlagi tega je oblikovana nagrada zaposlenim, kar je instrument 
motivacije in tudi instrument povezovanja zaposlenih z organizacijo, njenimi cilji, 
politiko ter kulturo podjetja. 
 
Ločimo dva sistema nagrajevanja po uspešnosti (Bolle de Bal, 1990, str. 52): 
• Stimulativni sistem: glavni cilj je spodbujati zaposlene k večji  proizvodnji, k 
dvigu učinkovitosti, omogoča dvig plače zaposlenih, sorazmerno z njihovo 
produktivnostjo. Poleg omenjenega pa ima stimulativni sistem še druge 
funkcije:  
- omejen nadzor nad višino plače s strani zaposlenih, 
- omogoča povišanje plače bolj produktivnim delavcem, 
- vzpodbuja produktivni tekmovalni duh med zaposlenimi, 
- poplača napor delavcev. 
• Interesni sistem: poglavitni cilj je zainteresirati zaposlenega za življenje in za 
tehnični napredek na splošno. Tudi interesni sistem ima še druge funkcije. To 
so: 
- povečati proizvodnjo, prodajo oz. preprečiti njen padec, 
- poplačati občutek odgovornosti, 
- zainteresirati delavce za kolektivne vidike dela, 
- odgovoriti na denarne potrebe v izjemnih priložnostih, 
- materialno in psihološko navezati zaposlenega na podjetje. 
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Zgornja sistema predstavljata skrajni možnosti nagrajevanja po rezultatih dela. 
Stimulacijski sistemi so značilni za delavce, ki želijo več zaslužiti, sistemi 
zainteresiranosti pa za delavce, ki želijo bolje delati (Bolle de Bal, 1990, str. 102). Za 
razumevanje resničnega delovanja plač po rezultatih dela je odločilnega pomena 
razumevanje prehoda iz enostavne funkcije – stimulacijske v kompleksno – 
stimulacijsko in regulacijsko. Cilj plače po rezultatih dela je poleg regulacije vedno 
bolj tudi zainteresiranost delavcev. Razvoj stimulacijskih sistemov privede do pojava 
in razvoja sistemov zainteresiranosti, ta prehod se kaže tako v načinih (razširitev 
področja uporabe, podaljšanje roka plačila,…) kot v funkcijah (od stimulacije do 
regulacije k zainteresiranosti) povezave plače z rezultati dela (Bolle de Bal, 1990, str. 
88-91).  
 
Iz zgoraj navedenih ciljev obeh sistemov sklepam, da so cilji interesnega sistema 
značilnejši za javni sektor, saj težijo k zainteresiranosti delavca za življenje 
organizacije, k napredku, poplačajo občutek odgovornosti in zainteresirajo delavce za 
timsko delo. Poleg naštetega je za interesni sistem značilno, da želi dolgoročno 
zainteresirati zaposlene za rezultate. 
 
Zaposleni dosegajo različno delovno uspešnost, saj je le-ta odvisna tudi od 
subjektivnih dejavnikov zaposlenega, tj. ali so le-ti bolj ali manj usposobljeni za delo 
in zanj tudi motivirani. Kot navaja Zupanova lahko delovno uspešnost ugotavljamo 
individualno za posameznega zaposlenega, če zaposleni delajo pretežno samostojno 
in skupinsko, kadar gre za timsko delo (Zupan, 2001, str. 159). 
 
V Sloveniji organizacije za plačevanje zaposlenih po delovni uspešnosti uporabljajo 
predvsem sistem plačevanja po učinku in času. Sistem plačevanja po času je 
plačevanje posameznikov glede na čas, ko so bili na delovnem mestu. Ta sistem 
plačevanja ni stimulativen zato, ker plačilo ni odvisno od delavčeve uspešnosti in 
učinkovitosti, ampak od časa, ko je posameznik prisoten na delovnem mestu, ne 
glede na to ali dela ali ne (Pučko in Rozman, 1992, str. 125-128).  
 
Sistem plačevanja po učinku se deli na (Pučko in Rozman, 1992, str. 129): 
• Sistem plačevanja po količinskem učinku, plačevanja po doseženi izpolnjeni 
normi. Ta sistem je stimulativen, saj vzpodbuja zaposlene, da se trudijo 
proizvajati čim večje količine proizvodov ali storitev.  
• Sistem plačevanja po ekonomskem učinku, kjer je višina zaslužka 
posameznika odvisna od ekonomskih učinkov njihovega dela. Gre za oblike 
plačevanja po skupnem učinku, kjer je zaslužek zaposlenega odvisen od 
dobička organizacije.  
 
Sistem plačevanja po učinku se uporablja za plačevanje zaposlenih za delo, ko je 





Za realno in smiselno vrednotenje uspešnosti se uporabljajo različni programi 
posameznikovih in skupinskih spodbud (Lipičnik, 1998, str. 239-240): 
• Program delitve prihrankov (angl. gain-sharing), pri čemer gre za razdelitev 
prihranka, kot dodatek k plači posameznika, ki nastane zaradi znižanja 
stroškov, povečane produktivnosti in tako večjega dobička skupine zaposlenih.  
• Udeležba zaposlenih v dobičku (angl. profit-sharing), pri čemer se izplačujejo 
nagrade glede na ustvarjeni dobiček podjetja. Večji dobiček bo organizacija 
ustvarila, več ga bo razdelila med zaposlene. 
 
S programom delitve prihrankov želi delodajalec zaposlene spodbuditi k večji 
storilnosti in posledično učinkovitosti organizacije. Z udeležbo zaposlenih pri dobičku 
pa daje delodajalec zaposlenim potrditev za uspešno opravljeno delo. Uresničitev 




3  OBLIKOVANJE UČINKOVITEGA SISTEMA NAGRAJEVANJA 
 
 
Kako zaposlene spodbuditi k določenemu, želenemu načinu vedenja in dela, podjetje 
opredeli s sistemi nagrajevanja. Le-ti so hkrati tudi del zaposlitvene pogodbe in 
določajo naravo odnosov med zaposlenimi in delodajalci. Če so učinkoviti, niso le 
orodje za podeljevanje denarja zaposlenim, temveč odražajo prispevke posameznikov 
in gradijo privrženost podjetju. Ti sistemi so bistveni tako za zaposlene kot za 
podjetje. Zaposleni želijo večinoma takšen sistem plač in nagrajevanja, ki jim bo 
omogočal ustrezen zaslužek za dobro opravljeno delo ter prispeval k zvišanju njihove 
življenjske ravni in povečanju kakovosti življenja. Na drugi strani želi podjetje vplivati 
na uspešnost poslovanja z ustreznim načinom plačevanja in nagrajevanja zaposlenih 
(Zupan, 2001, str. 118).  
 
Oblikovanje sistema plač in nagrajevanja je nehvaležno delo, saj je težko, da bosta 
zadovoljeni obe strani, tako delodajalec kot zaposleni. Zaposleni bi želeli višje plače, 
delodajalec nižje stroške. Zato mora delodajalec postaviti jasne cilje in zagotoviti, da 
bo plačni sistem učinkovit v smislu podpore izvajanju poslovne strategije. Pri tem je 
pomembno, da organizacija izoblikuje takšen sistem nagrajevanja, ki bo upošteval 
individualne interese posameznika in težil k čim boljšem zadovoljevanju le-teh.  
 
Pri oblikovanju sistema plač in nagrajevanja naj bi podjetje upoštevalo analizo okolja 
ter svojo poslovno in kadrovsko strategijo. Na tej osnovi oblikuje cilje sistema plač, 
kot so večja prilagodljivost zaposlenih, uveljavitev timskega dela in pridobivanje 
novih znanj. V nadaljevanju sprejme osnovne strateške odločitve oz. oblikuje 
osnovna izhodišča za oblikovanje sistema plač in nagrajevanja. Poišče razlike med 
dejanskim in želenim stanjem ter načrtuje potrebne dejavnosti za odpravljanje teh 
razlik. Na tej osnovi oblikuje podjetje sistem plač in nagrajevanja zaposlenih (Zupan, 
2001, str. 123). 
 
Osnovni cilj sistema plač in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije 
podjetja ter tako prispevati k uspešnosti in povečanju konkurenčnosti. Če želi 
podjetje doseči vse to, mora njegov način nagrajevanja zadostiti naslednjim 
zahtevam (Zupan, 2001, str. 122): 
• prispeval naj bi k večji učinkovitosti in uspešnosti zaposlenih,  
• nadzirati mora stroške dela in jih zadržati v načrtovanih okvirih,  
• vzdržati mora občutek za pravičnost in poštenost, 
• motivirati mora zaposlene, 
• privlačiti mora nove, visoko usposobljene zaposlene in  
• ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.  
 
Temeljno vodilo pri oblikovanju sistema nagrajevanja je podpora izvajanju poslovne 
strategije, zato morajo tej ustrezati tudi strateške odločitve, ki naj bi bile 
konsistentne in smiselno povezane v celoto (Zupan, 2001, str. 122). 
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Podjetja želijo z ustreznim načinom nagrajevanja zaposlenih vplivati na uspešnost 
podjetja, saj je nagrajevanje pomemben dejavnik za pridobivanje, motiviranje in 
ohranjanje zaposlenih v delovnem razmerju (Lipičnik, 1996, str. 161). Za doseganje 
večje učinkovitosti nagrajevanja, je v podjetju potrebno oblikovati kulturo uspešnosti, 
kjer je uspešnost cenjena, napake pa obravnavane kot priložnost za izboljšave 
(Zupan, 2001, str. 15). 
 
Osnovni cilj sistema nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije 
organizacije. Sistem mora biti znan vsem zaposlenim in imeti mora jasno postavljena 
pravila. V trikotniku pravičnosti (slika 4) so prikazana tri področja, ki jih mora 
organizacija upoštevati pri oblikovanju sistema nagrajevanja zaposlenih. Notranja 
pravičnost se doseže z ustreznimi razmerji med plačami, zunanja pravičnost z 
ustrezno višino plač in nagrad glede na primerjavo z okoljem in poslovno pravičnost z 
ustrezno povezavo plač in nagrad z uspešnostjo (Zupan, 2001, str. 122). 
 














Vir: Hilb v: Zupan (2001, str. 122). 
 
Pri vzpostavljanju sistema nagrajevanja je potrebno najprej definirati cilje, ki jih z 
uvedbo sistema želimo doseči, in to iz dveh razlogov. Prvi razlog je, da definirani cilji 
posameznikom in skupinam pomagajo razumeti, kaj se od njih pričakuje. Drugi razlog 
pa je, da je samo na podlagi jasno definiranih ciljev nagrajevanja mogoče postaviti 
kriterije za merjenje in uporabljanje sistema nagrajevanja (Lipičnik, 1998, str. 205). 
 
DeCenzo in Robbins (1988, str. 402-409) menita, da mora učinkovit sistem plač in 
nagrajevanja temeljiti na določenih lastnostih: 
• Ponujena nagrada mora za posameznika imeti neko vrednost. Pri tem mora 
menedžer ugotoviti in ne zgolj ugibati, kaj si zaposleni želijo in kako vrednotijo 
določene nagrade.  
• Zaposleni si želijo, da se jim nagrade dodelijo po načelu pravičnosti in 
enakosti. To pomeni, da morajo biti zaposleni pri nagrajevanju enako in 
pravično obravnavani.  
NOTRANJA  PRAVIČNOST 
(ustrezna razmerja med 
plačami v podjetju) 
ZUNANJA PRAVIČNOST 
(ustrezna višina plač in 




(povezanost z doseženimi 
poslovnimi rezultati) 
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• Nagrade morajo biti vidne, da se jih zaposleni zaveda, sicer nanj nimajo 
pravega motivacijskega učinka. Kot vidnost nagrad smatramo tudi to, da jih 
opazijo drugi zaposleni.  
• Učinkovit sistem nagrajevanja se mora prilagajati spremembam v uspešnosti 
posameznika. V skladu s tem bi se morale nagrade za uspešnost v tekočem 
letu prilagajati tudi navzdol, če se je v prejšnjem letu uspešnost zaposlenega 
zmanjšala. Učinkovite nagrade so fleksibilne po svoji velikosti in selekciji pri 
podelitvi nagrad.  
• Lastnost učinkovitega sistema nagrajevanja so tudi nizki stroški. Nagrade 
namreč niso zastonj, zato mora delodajalec pretehtati stroške in koristi vsake 
posamezne nagrade.  
 
Na podlagi zgoraj navedenih pogojev učinkovitosti nagrad lahko sklenem, da idealna 
nagrada,  ki bi zadovoljevala vse pogoje, ne obstaja. Plača in finančne nagrade, na 
primer, zadovoljujejo vse pogoje, toda organizaciji povzročajo visoke stroške. 
Nefinančne nagrade, kot so pohvale in priznanja, so sicer stroškovno učinkovite, a ne 
zadovoljujejo vselej kriterija pomembnosti nagrad. Tudi ugodnosti pri delu 
povzročajo visoke stroške organizaciji, obenem tudi niso selektivne, saj jih dobijo vsi 
zaposleni ne glede na svojo uspešnost. 
 
Mnogi sistemi učinkovitega nagrajevanja pogosto ne delujejo in ne prinašajo želenih 
rezultatov, ki so vzpodbuda za povečanje delovnih uspehov. Najpogostejši vzrok za 
to je, da so nagrade oziroma variabilni del plače, ki je povezan z delovno 
uspešnostjo, premajhni, slaba je povezanost med učinkovitostjo oziroma uspešnostjo 
in nagradami, slabo je tudi ocenjevanje delovne uspešnosti in pojavlja se odpor 
vodilnih do tega dela.  
 
Učinkovit sistem nagrajevanja, povezan z delovno uspešnostjo (slika 5), ima niz 
predpostavk in rezultatov (Bahtijarević-Šiber 1999, str. 632-633): 
• Visoki delovni standardi. Nizka pričakovanja niso dobra, ker vodijo k nizkim 
rezultatom. Potrebno je zahtevati izvrstnost, ki redko izvira iz pričakovanja 
povprečnosti. To pomeni, da je potrebno postavljati visoke standarde, ki 
dajejo relativno objektivno definicijo dela in cilje, ki jih zaposleni morajo 
doseči. 
• Razvijanje dobrega sistema ocenjevanja uspešnosti. Pri ocenjevanju 
uspešnosti se je potrebno usmeriti na kriterije, ki so specifični za določeno 
delo in usmerjeni na rezultate. 
• Usposabljanje menedžerjev za ocenjevanje delovne uspešnosti. Menedžerji 
morajo poleg tega, da morajo vedeti, kako upravljati z nizko uspešnostjo, 
delovati v smislu njenega povečanja. 
• Visoka povezanost nagrad z delovno uspešnostjo. Potrebno je izvajati 
pogostejše ocenjevanje delovne uspešnosti, vsaj polletno, da bi se na osnovi 
teh ocenjevanj nagrajevalo. 
• Širok razpon povečevanja plač. Povečevanju plač, ki temelji na delovni 



















































Vir: Bahtijarević-Šiber (1999, str. 632). 
 
 
Več pozornosti je potrebno nameniti tudi ocenjevanju delovne uspešnosti in 
povečanju variabilnega dela plače ter s tem zagotoviti sorazmerje med učinkovitostjo 



















4  NAGRAJEVANJE V JAVNEM SEKTORJU 
 
 
4.1 OPREDELITEV JAVNEGA SEKTORJA 
 
V strokovni literaturi in med raziskovalci, ki se ukvarjajo s preučevanjem javnega 
sektorja v Sloveniji ni moč zaslediti enotne definicije javnega sektorja.  
 
Po Setnikar-Cankarjevi je javni sektor zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo 
družbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za dejavnosti, ki delujejo po 
netržnih načelih, kar se kaže predvsem v njihovem proračunskem financiranju. Javni 
sektor obstaja zato, da bi se zadovoljile tiste potrebe skupnosti in posameznikov, ki 
jih tržni mehanizmi ne morejo zadovoljiti. Običajno pojmovanje javnega sektorja v 
slovenski literaturi se nanaša na skupno ime za javno upravo, politični sistem, 
izobraževalno, raziskovalno, zdravstveno in kulturno sfero (1997, str. 73) (slika 6). 
 
Slika 6: Organiziranost javnega sektorja 
 
 
Vir: Ferfila in Kovač (2000, str. 152). 
 
Javni sektor je zelo širok pojem, katerega glavna funkcija je zagotavljanje javnih 
uslug in način njihove delitve, česar pa trg ne narekuje (Brejc, 1995, str. 44-45). 
Javni sektor 
Državna uprava 
Vladne službe  
 
Upravne enote 
Ministrstva z organi v 
sestavi in z izpostavami 
   Lokalna 
samouprava 
   Javne   
   službe           
   Politični sistem 
   Zdravstvo in 
socialno varstvo  
varstvo
Kultura
                    Javna uprava 
       Šolstvo in  
 raziskovalna sfera 
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Definicija javnega sektorja je navedena v Zakonu o javnih uslužbencih (v 
nadaljevanju ZJU) in v Zakonu o sistemu plač v javnem sektorju (v nadaljevanju 
ZSPJS) (slika 6). Po tej definiciji javni sektor zajema: 
• državne organe in samoupravne lokalne skupnosti, 
• javne agencije, javne sklade, javne zavode in javne gospodarske zavode, 
• druge osebe javnega prava, ki so posredne uporabnice državnega proračuna 
ali proračuna lokalne skupnosti. 
 
Javna podjetja in gospodarske družbe, v katerih ima večinski delež oziroma 
prevladujoč vpliv država ali lokalna skupnost, po tem zakonu niso del javnega 
sektorja. Uporabniki proračuna po tem zakonu so državni organi in lokalne skupnosti, 
javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge osebe 
javnega prava, ki so posredne uporabnice državnega proračuna ali proračuna lokalne 
skupnosti (ZSPJS, 2. člen). 
 
Javni sektor ima tudi pristojnost, da prepove blago, kjer bi bil velik dobiček, a 
negativni učinki (narkotiki), prepove uporabo določenih tehnologij (ekološko 
škodljivih), spodbuja tehnološki napredek s financiranjem temeljnih raziskav, 
omogoča uporabo resursov, ki bi sicer ostali nezaposleni (javna dela). 
 
 
4.2  NAGRAJEVANJE V JAVNEM SEKTORJU 
 
Glede na posebnost delovnopravnega položaja javnih uslužbencev je tudi nagrajeva-
nje njihove uspešnosti in spodbujanje k boljšemu in produktivnejšemu delu urejeno 
nekoliko drugače kot za zaposlene v zasebnem sektorju. 
 
Sistem plač in nagrajevanja v javnem sektorju temelji na Zakonu o delovnih 
razmerjih (v nadaljevanju ZDR), podrobneje pa je sistem plač in nagrajevanja urejen 
v ZSPJS in s Kolektivno pogodbo za javni sektor (v nadaljevanju KPJS). V letu 2008 je 
bil v javnem sektorju sprejet nov plačni sistem, ki temelji na omenjenih zakonih in 
kolektivni pogodbi.  
 
Namen novega sistema plač in nagrajevanja je vzpostaviti enoten plačni sistem v 
javnem sektorju, zagotoviti enako osnovno plačo za primerljiva delovna mesta, 
zagotoviti transparentnost, fleksibilnost in obvladovanje sistema plač in nagrajevanja 
z vidika javnih financ ter motivirati in nagrajevati nadpovprečne delovne rezultate (po 
Staretu, 2003, str. 398-399).  
 
Na podlagi omenjenih predpisov sem opredelila sistem nagrajevanja v javnem 
sektorju. Plačilo za delo po pogodbi o zaposlitvi je sestavljeno iz plače in morebitnih 
drugih vrst plačil. Plača pa je sestavljena iz osnovne plače, dela plače za delovno 





4.2.1  Osnovna plača  
 
Osnovna plača se določi glede na zahtevnost dela, za katerega je delavec sklenil 
pogodbo o zaposlitvi (ZDR, 127. člen). Osnovna plača javnega uslužbenca je 
določena s plačnim razredom na plačni lestvici, v katerega je uvrščeno delovno 
mesto oz. naziv, na katerega je javni uslužbenec razporejen ali, ki ga je dobil z 
napredovanjem. Osnovna plača funkcionarja je določena s plačnim razredom, v 
katerega je uvrščena posamezna funkcija oz. s plačnim razredom, ki ga je funkcionar 
pridobil z napredovanjem, če funkcionar lahko napreduje v skladu z zakonom (ZSPJS, 
9. člen). 
 
4.2.2  Delovna uspešnost 
 
Delovna uspešnosti zaposlenega se določi upoštevaje gospodarnost, kvaliteto in 
obseg opravljanja dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi (ZDR, 
127. člen). Javni uslužbenci so upravičeni do: 
• Redne delovne uspešnosti: pripada javnemu uslužbencu, ki je v obdobju, 
za katerega se izplačuje, pri opravljanju svojih rednih delovnih nalog 
dosegel nadpovprečne delovne rezultate. Ta del plače lahko letno znaša 
največ dve osnovni mesečni plači javnega uslužbenca, pri čemer se kot 
osnova upošteva višina osnovne plače javnega uslužbenca v mesecu 
decembru preteklega leta, izplača se najmanj dvakrat letno, razen, če ni s 
kolektivno pogodbo ali z aktom, izdanim na podlagi zakona, urejeno 
drugače (ZSPJS, 22. a člen). Del plače za redno delovno uspešnost se 
javnemu uslužbencu določi na podlagi naslednjih kriterijev (KPJS, 31. 
člen): 
-  znanje in strokovnost, 
-  kakovost in natančnost, 
-  odnos do dela in delovnih sredstev, 
-  obseg in učinkovitost dela, 
-  inovativnost.  
Vsak posamezni kriterij za ugotavljanje delovne uspešnosti je ovrednoten z 
1 točko, ki pomeni doseganje nadpovprečnih rezultatov pri posameznem 
kriteriju. Seštevek števila točk, ki jih javni uslužbenec doseže, je podlaga 
za določitev višine dela plače za redno delovno uspešnost javnega 
uslužbenca (KPJS, 31. člen).  
• Delovne uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela: pripada javnemu 
uslužbencu, ki presega pričakovane rezultate dela v posameznem mesecu, 
če je na ta način mogoče zagotoviti racionalnejše izvajanje nalog 
uporabnika proračuna (ZSPJS, 22. e člen) oziroma če povečan obseg dela 
opravi pri opravljanju rednih delovnih nalog, opravi povečan obseg dela v 
okviru sodelovanja pri izvajanju posebnega projekta, ki ga določi Vlada RS 
in za katerega so zagotovljena dodatna sredstva (Uredba o delovni 
uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela za javne uslužbence, 2. 
člen).  
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• Delovne uspešnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu: uporabniki 
proračuna, ki poleg sredstev za izvajanje javne službe pridobivajo sredstva 
s prodajo blaga ali storitev na trgu, del tako pridobljenih sredstev uporabijo 
za plačilo delovne uspešnosti iz tega naslova (ZSPJS, 22. i člen). 
 
Skupen obseg sredstev za plačilo redne delovne uspešnosti znaša najmanj 2 % in ne 
več kot 5 % letnih sredstev za osnovne plače. Skupen obseg sredstev za vsako leto 
se določi s kolektivno pogodbo za javni sektor. Del plače za redno delovno uspešnost 
lahko letno znaša največ dve osnovni mesečni plači javnega uslužbenca. Uporabniki 
proračuna, ko to določa ta zakon, izplačujejo sredstva za delovno uspešnost iz 
naslova povečanega obsega dela, če imajo za ta namen na razpolago sredstva iz 
prihrankov za plače, ki nastanejo zaradi odsotnosti ali nezasedenih delovnih mest. 
Vlada z uredbo določi prihodke od prodaje blaga in storitev na trgu in zgornji obseg 
sredstev, ki se lahko uporabi za plačilo povečane delovne uspešnosti iz naslova 
prodaje blaga in storitev na trgu (ZSPJS, 22. člen, 22. a člen, 22. d člen, 22. i člen). 
 
4.2.3  Dodatki  
 
Dodatki se določijo za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz razporeditve delovnega 
časa. Javnim uslužbencem pripadajo naslednji dodatki:  
•    Dodatki za delo v manj ugodnem delovnem času so naslednji: 
- izmensko delo, 
- delo v deljenem delovnem času, 
- delo v neenakomerno razporejenem delovnem času, 
- delo ponoči, v nedeljo in na dan, ki je z zakonom določen kot dela 
prost  dan ali praznik, 
- delo preko polnega delovnega časa, 
- stalno pripravljenost. 
Dodatki pripadajo javnemu uslužbencu le za čas, ko dela v času, ki je manj 
ugoden (ZSPJS, 32. člen; KPJS, od 40. do 46. člena). 
• Dodatek za manj ugodne delovne pogoje: javnim uslužbencem in 
funkcionarjem pripadajo le, če manj ugodni delovni pogoji niso upoštevani 
že v osnovni plači (ZSPJS, 29 člen). Dodatek pripada javnemu uslužbencu 
samo za čas, ko javni uslužbenec dela v manj ugodnih delovnih pogojih, 
zaradi katerih mu dodatek pripada (KPJS, 38. člen). 
• Dodatek za nevarnost in posebne obremenitve: javnim uslužbencem in 
funkcionarjem pripadajo le, če nevarnosti in posebne obremenitve niso 
upoštevane že v osnovni plači (ZSPJS, 29 člen). Dodatek pripada javnemu 
uslužbencu samo za čas, ko javni uslužbenec dela v manj ugodnih delovnih 
pogojih, zaradi katerih mu dodatek pripada (KPJS, 39. člen). 
• Dodatek za delovno dobo: del plače, s katerim se vrednotijo delovne 
izkušnje, pridobljene v celotni delovni dobi javnega uslužbenca ali 
funkcionarja (ZSPJS, 25. člen). Javnemu uslužbencu pripada dodatek za 
delovno dobo v višini 0,33 % od osnovne plače za vsako zaključeno leto 
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delovne dobe, javnim uslužbenkam pa se poveča za 0,10 % za vsako 
zaključeno  leto delovne dobe na 25 let (KPJS, 35. člen).  
• Položajni dodatek: je del plače, ki pripada javnemu uslužbencu ali 
funkcionarju (sodniki, državni tožilci, državni pravobranilci), ki izvršuje 
pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in izvajanjem dela, 
vrednotenje teh nalog pa ni vključeno v osnovno plačo delovnega mesta, 
naziva ali funkcije. Višina položajnega dodatka znaša najmanj 5 % osnovne 
plače in največ 20 % osnovne plače (ZSPJS, 24. člen).   
• Dodatek za mentorstvo: javnemu uslužbencu, ki je ob svojem rednem 
delovnem času določen za uvajanje pripravnikov, specializantov in 
delavcev na usposabljanju, pripada dodatek za mentorstvo, ki znaša 20 % 
urne postavke osnovne plače mentorja. Dodatek se obračunava le za čas, 
ko javni uslužbenec opravlja delo mentorja (ZSPJS, 26. člen; KPJS, 35. 
člen).  
• Dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat: pripada javnim 
uslužbencem v primeru, da izobrazba, pridobljena s specializacijo, 
magisterijem ali doktoratom, v veljavnem aktu o sistematizaciji delovnih 
mest ni opredeljena kot pogoj za zasedbo določenega delovnega mesta ali 
za pridobitev naziva (KPJS, 37. člen). 
• Dodatek za dvojezičnost: pripada javnim uslužbencem in sodnikom, 
državnim tožilcem ter državnim pravobranilcem, ki delajo na območjih 
občin, v katerih živita italijanska ali madžarska narodna skupnost, kjer je 
italijanski ali madžarski jezik tudi uradni jezik, če je znanje jezika narodne 
skupnosti pogoj za opravljanje dela oz. funkcije (ZSPJS, 28. člen). 
 
Dodatki za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz posebnih obremenitev pri delu, 
neugodnih vplivov okolja in nevarnosti pri delu, ki niso vsebovani v zahtevnosti dela, 
se lahko določijo s kolektivno pogodbo (ZDR, 127. člen). 
 
4.2.4  Ostali prejemki  
 
Prejemki, do katerih so upravičeni javni uslužbenci v skladu z ZDR, ZSPJS in KPJS, so 
naslednji:  
• Povračila stroškov v zvezi z delom: delodajalec mora delavcu zagotoviti 
povračilo stroškov za prehrano med delom, za prevoz na delo in z dela ter 
povračilo stroškov, ki jih ima pri opravljanju določenih del in nalog na 
službenem potovanju (ZDR, 130. člen). 
• Inovacije: javnemu uslužbencu pripada za inovacijo, racionalizacijo, 
tehnični in koristni predlog ter drugo obliko racionalizacije najmanj 10 % 
čiste gospodarske koristi. Nadomestilo za konkretno inovacijo se določi s 
pogodbo med inovatorjem in zavodom (KPND, 43. člen). 
• Regres: delodajalec je dolžan javnemu uslužbencu, ki ima pravico do 
letnega dopusta, izplačati regres za letni dopust najmanj v višini minimalne 
plače, in sicer najkasneje do 1. julija tekočega koledarskega leta (ZDR, 
131. člen; KPJS, od 24. do 25. člena). 
• Jubilejna nagrada: javnemu uslužbencu pripada jubilejna nagrada v višini 
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50 % povprečne mesečne čiste plače v gospodarstvu RS za pretekle tri 
mesece za 10 let delovne, 75 % za 20 let delovne dobe in 100 % 
povprečne mesečne čiste plače v gospodarstvu RS za pretekle tri mesece 
za 30 let  delovne dobe (KPND, 40. člen). 
• Odpravnina ob upokojitvi: v primeru upokojitve pripada delavcu ob 
odpovedi pogodbe o zaposlitvi odpravnina v višini dveh povprečnih 
mesečnih plač v Republiki Sloveniji za pretekle tri mesece oz. v višini dveh 
povprečnih mesečnih plač delavca za pretekle tri mesece, če je to zanj 
ugodneje (ZDR, 132. člen). 
• Solidarnostna pomoč: javnemu uslužbencu oz. njegovi družini pripada 
solidarnostna pomoč v višini povprečne mesečne čiste plače v 
gospodarstvu RS za pretekle tri mesece v primeru smrti zaposlenega ali 
ožjega družinskega člana, težje invalidnosti, daljše bolezni ali v primeru 
elementarne nesreče in požara (KPND, 40. člen). 
• Nadomestilo plače: delavec ima pravico do nadomestila plače za čas 
odsotnosti v primerih in v trajanju, določenem z zakonom, ter v primerih 
odsotnosti z dela, ko ne dela iz razlogov na strani delodajalca. Delodajalec 
je dolžan izplačati nadomestilo plače v primerih odsotnosti z dela zaradi 
izrabe letnega dopusta, plačane odsotnosti zaradi osebnih okoliščin, 
izobraževanja, z zakonom določenim praznikov in dela prostih dni in ko 
delavec ne dela iz razlogov na strani delodajalca (ZDR, 137. člen). 
• Prostovoljno pokojninsko zavarovanje: socialni partnerji se lahko 
dogovorijo, da se del sredstev iz naslova uskladitve osnovnih plač nameni 
za vplačilo premij kolektivnega dodatnega ali prostovoljnega pokojninskega 
zavarovanja (ZSPJS, 6. člen; KPJS, 26. člen). 
 
Med ostale prejemke, do katerih so upravičeni zaposleni, spadajo vsa izplačila in 
nagrade, ki jih zaposleni prejmejo poleg osnovne plače in dodatkov. 
 
4.2.5  Izobraževanje in usposabljanje 
 
Javni uslužbenec ima pravico do kandidiranja za napotitev na izobraževanje za 
pridobitev dodatne izobrazbe v interesu delodajalca. Napotitev na nadaljnje 
izobraževanje se izvaja po izvedenem internem natečaju, ki ga objavi predstojnik, če 
so zagotovljena finančna sredstva (ZJU, 101. člen). 
 
Javni uslužbenci imajo tudi pravico, hkrati pa tudi dolžnost, da se usposabljajo na 
delovnem mestu in izpopolnjujejo svoje strokovno znanje po določenem programu in 
po napotitvi nadrejenega (ZJU, 102. člen). 
 
4.2.6  Napredovanje  
 
Napredovanje javnih uslužbencev v plačne razrede je urejeno z vladno Uredbo, ki ne 
izključuje hkratnega napredovanja javnega uslužbenca v višji naziv, če javni 
uslužbenec izpolnjuje predpisane pogoje za napredovanje v višji naziv. Javni 
uslužbenec napreduje v plačni razred vsaka tri leta, če izpolnjuje predpisane pogoje. 
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Preverjanje izpolnjevanja pogojev se izvede na osnovi treh letnih ocen delovne 
uspešnosti, ocenjevanje javnega uslužbenca pa se opravi enkrat letno. Oceno določi 
odgovorna oseba oz. nadrejeni javnega uslužbenca po pooblastilu odgovorne osebe 
(Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede, od 3. do 8. člena). 
 
Napredovanje v naziv pa je opredeljeno v ZJU. Naziv se pridobi z imenovanjem po 
izbiri uradnika na javnem natečaju. Uradnik se imenuje v naziv z odločbo, v kateri se 
določi naziv in datum pridobitve naziva. Pogoji za napredovanje v naziv so: najmanj 
predpisana izobrazba, strokovni izpit (lahko se imenuje v naziv tudi brez opravljenega 
strokovnega izpita, pod pogojem, da ga opravi najkasneje v enem letu od sklenitve 
delovnega razmerja), znanje uradnega jezika, kot pogoj se lahko navedejo tudi 
delovne izkušnje, državljanstvo Republike Slovenije itd. V organih državne uprave in 
upravah lokalnih skupnosti imenuje uradnike v nazive predstojnik, v naziv višji 
sekretar pa vlada. V drugih državnih organih pa imenuje v naziv predstojnik, če ni 
določeno drugače (ZJU, od 84. do 87. člena). 
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5  NAGRAJEVANJE V ZASEBNEM SEKTORJU 
 
 
5.1  OPREDELITEV ZASEBNEGA SEKTORJA 
 
V zasebni sektor sodijo vse tiste organizacije, ki delujejo v sferi trga. Njihovo 
poslanstvo je jasno določeno, in sicer gre za ustvarjanje in večanje dobička. Celotno 
njihovo delovanje je tržno usmerjeno. Financirajo se izključno iz lastnih sredstev, 
torej presežka, ki ga ustvarijo na trgu. 
 
Po Splošni kolektivni pogodbi za gospodarske dejavnosti (v nadaljevanju SKPGD) je 
izraz gospodarska dejavnost (zasebna dejavnost) skupni pojem predvsem za 
naslednja področja iz standardne klasifikacije dejavnosti: 
• tržnih proizvajalcev blaga (kmetijstvo, gozdarstvo, rudarstvo, predelovalna 
dejavnost, oskrba z elektriko in plinom), 
• tržnih dejavnosti storitev (trgovina, gostinstvo, promet, finančno posredništvo, 
poslovanje z nepremičninami). 
 
Gospodarsko dejavnost opravljajo tudi gospodarske družbe in samostojni podjetniki, 
ki opravljajo dejavnosti z drugih področij standardne klasifikacije, če opravljajo 
dejavnost na pridobiten način (SKPGD, 5. člen). 
 
Po Kolektivni pogodbi za kovinsko industrijo Slovenije (v nadaljevanju KPKIS) je 
gospodarska dejavnost  vsaka dejavnost, ki se ukvarja s pridobivanjem dobička, v 
statusni obliki, ki jo predvideva zakon. Šteje se, da gre za opravljanje dejavnosti na 
pridobitni način, če je subjekt statusno organiziran v obliki, katere temeljni namen je 
pridobivanje dobička (KPKIS, 2. člen). 
 
 
5.2 RAZLIKE V OPREDELITVI JAVNEGA IN ZASEBNEGA SEKTORJA 
 
Zasebni in javni sektor je mogoče opredeliti tudi preko razlik med njima. Razlike so v 
poslanstvu, ciljih in načinih upravljanja. 
 
Ključne razlike med javnim in zasebnim sektorjem so prikazane v Tabeli 1, pri čemer 
so izvedene tudi posledice za javni sektor, ki zelo nazorno kažejo razsežnosti razlik 
med sektorjema.  
 
Razlike med javnim in zasebnim sektorjem se kažejo v tem, da javni sektor ni 
izpostavljen tekmovalnosti trga in zato ni spodbujen k zmanjševanju stroškov in 
povečevanju učinkovitosti, za razliko od zasebnega sektorja, kjer vlada konkurenca. V 
javnem sektorju so cilji slabo opredeljeni, zato prihaja do nedoslednosti pri njihovem 
izvajanju, oteženo pa je tudi merjenje uspešnosti. V zasebnem sektorju pa je cilj 
jasen, to je ustvarjanje dobička. Strateško planiranje je v javnem sektorju 
otežkočeno zaradi kratkotrajnih mandatov, organizacija javnega sektorja je občutljiva 
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na vplive politike, delovanje je omejeno s predpisi, financira pa se iz proračuna 
(Brejc, 1995, str. 43-44).  
 
Tabela 1: Razlike med javnim in zasebnim sektorjem z učinki za javni 
sektor 
 
Javni sektor Zasebni sektor Posledice za javni sektor 
Monopol Konkurenca 
Ni tržnih vzpodbud k 
zmanjševanju stroškov in večji 
učinkovitosti  
ter kakovosti storitev 
Slabo opredeljeni cilji Jasen cilj dobička Nedoslednost izvajanja ciljev, oteženo merjenje uspešnosti 
Mandatna imenovanja vodilnih Relativna trajnost mandatov 
Onemogočeno je strateško 
planiranje 
Odprtost za politične vplive  Relativna odmaknjenost  
od politike 
Občutljivost 
Predpisi Le nujna regulativa Omejenost funkcij 
Proračun 
Zaračunavanje produktov  
in storitev Samozadostnost 
Zagotavljanje javnih dobrin  
s teoretično enako dostopnostjo 
Individualne dobrine  
po tržnih zakonitostih Vzrok za obstoj sektorja 
 
Vir: po Brejcu (1995, str. 43). 
 
Razlika med javnim in zasebnim sektorjem se kaže tudi v vzroku za obstoj 
posameznega sektorja. Javni sektor obstaja zaradi zagotavljanja javnih dobrin, 
medtem ko zasebni sektor zagotavlja individualne dobrine po tržnih zakonitostih. 
 
 
5.3  NAGRAJEVANJE V ZASEBNEM SEKTORJU 
 
Tako kot v javnem sektorju so tudi v zasebnem sektorju vrste plačil za delo po 
pogodbi o zaposlitvi urejene v ZDR. Podrobneje pa so vrste plačil v zasebnem 
sektorju urejene s kolektivnimi pogodbami za različne dejavnosti. Pri pisanju 
diplomskega dela sem upoštevala ZDR in KPKIS. Raziskavo diplomskega dela bom 
izvedla v podjetju s področja kovinske industrije, zato sem uporabila KPKIS. 
 
Plačilo za delo po pogodbi o zaposlitvi je sestavljeno iz plače in morebitnih drugih 
vrst plačil. Plača je sestavljena iz osnovne plače, dela plače za delovno uspešnost in 
dodatkov. Sestavni del plače je tudi plačilo za poslovno uspešnost, če je le-to 







5.3.1  Osnovna plača  
 
Osnovna plača se določi glede na zahtevnost dela, za katerega je delavec sklenil 
pogodbo o zaposlitvi (ZDR, 127. člen). Osnovna plača delavca je določena na podlagi 
tarifnega razreda in je lahko enaka ali višja od najnižje osnovne plače po tej 
kolektivni pogodbi za posamezni tarifni razred, v katerega so razvrščena dela, za 
katera je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi (KPKIS, 44. člen). 
 
5.3.2  Delovna uspešnost  
 
Delavec ima pravico do izplačila dela plače za delovno uspešnost, če izpolnjuje 
sprejete kriterije in merila pri delodajalcu. Delovna uspešnost se lahko ugotavlja za 
posameznega delavca za opravljeno delo, za katero je sklenil pogodbo o zaposlitvi, 
lahko pa tudi kombinirano za posameznega  delavca in za delovno skupino oz. 
organizacijsko enoto, v kateri delavec dela. Delodajalec mora imeti kriterije in merila 
za ugotavljanje delovne uspešnosti, ki morajo biti znani pred njihovo uporabo. Za  
dela, ki jih je mogoče meriti, se lahko določijo norme (KPKIS, 45. člen). Delovna 
uspešnosti zaposlenega se določi glede na gospodarnost, kvaliteto in obseg 
opravljanja dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi (ZDR, 127. člen). 
 
5.3.3  Poslovna uspešnost 
 
Organizacija lahko zaposlenim izplača del plače, ki je odvisen od uspešnosti 
poslovanja organizacije. To sta 13. plača (je del plače, ki se izplačuje le v denarju in 
se upošteva pri izračunu pokojninske osnove) in božičnica (je nagrada, se ne 
upošteva v pokojninski osnovi). Na podlagi poslovne uspešnosti lahko organizacije 
tako izplačajo 13. plačo in/ali božičnico. Kriterije za določitev dela plače na podlagi 
uspešnosti poslovanja določita delodajalec in reprezentativni sindikat pri delodajalcu 
ob sprejemu poslovnega načrta (KPKIS, 46. člen). 
 
5.3.4  Dodatki  
 
Dodatki se določijo za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz razporeditve delovnega 
časa. Zaposlenim v zasebnem sektorju pripadajo naslednji dodatki:  
• Dodatki za delo v manj ugodnem delovnem času (KPKIS, 47. člen): 
-   delo v popoldanski izmeni, 
-   prekinitev dela za eno uro ali več, 
-   nočno delo, 
-   nadurno delo, 
-   delo ob nedeljah, 
-   delo na praznike in dela proste dneve po zakonu. 
• Dodatki za posebne pogoje dela: dodatki za posebne obremenitve pri delu, 
za neugodne vplive okolja, za nevarnost pri delu (KPKIS, 48. člen). 
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• Dodatek za delovno dobo: delavcu pripada dodatek na delovno dobo, 
višina dodatka se določi v kolektivni dejavnosti na ravni dejavnosti in znaša 
0,6 % osnovne plače delavca (KPKIS, 72. člen). 
• Dodatek za mentorstvo: mentorju praktičnega pouka in mentorju za 
usposabljanje brezposelnih oseb, ki mu to ni poklicna obveznost pri 
delodajalcu, pripada dodatek za mentorstvo (KPKIS, 61. člen). 
 
Dodatki za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz posebnih obremenitev pri delu, 
neugodnih vplivov okolja in nevarnosti pri delu, ki niso vsebovani v zahtevnosti dela, 
se lahko določijo s kolektivno pogodbo (ZDR, 127. člen). 
 
5.3.5  Ostali prejemki 
 
Prejemki, do katerih so upravičeni zaposleni v skladu z ZDR in  KPKIS, so:  
• Povračila stroškov v zvezi z delom: delodajalec mora delavcu zagotoviti 
povračilo stroškov za prehrano med delom, za prevoz na delo in z dela ter 
povračilo stroškov, ki jih ima pri opravljanju določenih del in nalog na 
službenem potovanju (ZDR, 130. člen). KPKIS našteva naslednja povračila 
v zvezi z delom (KPKIS, od 51. do 54. člena): 
- prehrana med delom, 
- prevoz na delo in z dela, 
- službena potovanja, 
- terenski dodatek, 
- nadomestilo za ločeno življenje. 
• Inovacije in koristni predlogi: merila za določanje višine nadomestila za 
inovacije in koristne predloge določi delodajalec v splošnem aktu v skladu s 
posebnim zakonom (KPKIS, 59. člen). 
• Regres: delodajalec je dolžan delavcu, ki ima pravico do letnega dopusta, 
izplačati regres za letni dopust najmanj v višini minimalne plače, in sicer 
najkasneje do 1. julija tekočega koledarskega leta (ZDR, 131. člen).  
• Jubilejne nagrade: delavcu pripada jubilejna nagrada za skupno delovno 
dobo ali delovno dobo pri zadnjem delodajalcu v višini ene najnižje 
osnovne plače I. tarifnega razreda po tej pogodbi za 10 let delovne dobe, v 
višini ene in pol najnižje osnovne plače I. tarifnega razreda po tej pogodbi 
za 20 let delovne dobe, v višini dveh najnižjih osnovnih plač I. tarifnega 
razreda po tej pogodbi za 30 let delovne dobe in v višini dveh in pol 
najnižjih osnovnih plač I. tarifnega razreda po tej pogodbi za 40 let 
delovne dobe izključno pri zadnjem delodajalcu (KPKIS, 58. člen). 
• Odpravnina ob upokojitvi: višina odpravnine, ki pripada delavcu po ZDR v 
primeru redne odpovedi pogodbe o zaposlitvi, lahko presega 10-kratnik 
osnove iz ZDR. Delavcu pripada ob upokojitvi odpravnina v višini treh 
povprečnih mesečnih plač v Republiki Sloveniji za pretekle tri mesece oz. v 
višini treh povprečnih mesečnih plač delavca za pretekle tri mesece, če je 
to zanj ugodneje (KPKIS, 56. člen). 
 28
• Solidarnostne pomoči: delavcu oz. njegovi družini pripada solidarnostna 
pomoč od višine povprečne plače delavcev pri delodajalcu oz. povprečne 
mesečne plače v Republiki Sloveniji za pretekle tri mesece, če je to za 
delavca ugodnejše. Delavcu pripada solidarnostna pomoč enkrat letno tudi 
v primeru daljše bolezni (nad 3 mesece) (KPKIS, 57. člen). 
• Nadomestilo plače: delavec ima pravico do nadomestila plače za čas 
odsotnosti v primerih in v trajanju, določenem z zakonom, ter v primerih 
odsotnosti z dela, ko ne dela iz razlogov na strani delodajalca. Delodajalec 
je dolžan izplačati nadomestilo plače v primerih odsotnosti z dela zaradi 
izrabe letnega dopusta, plačane odsotnosti zaradi osebnih okoliščin, 
izobraževanja, z zakonom določenim praznikov in dela prostih dni in ko 
delavec ne dela iz razlogov na strani delodajalca (ZDR, 137. člen). Delavcu 
pripada nadomestilo plače za čas odsotnosti z dela v breme delodajalca v 
naslednjih primerih (KPKIS, 49. člen): 
- bolezni, 
- poklicni bolezni ali poškodbe pri delu, 
- letnega dopusta in drugih plačanih odsotnosti z dela, 
- na državne praznike in dela proste dneve po zakonu, 
- odsotnosti z dela, če je delavec napoten na izobraževanje, 
- v drugih primerih, določenih z zakonom, kolektivno pogodbo ali 
splošnim aktom delodajalca. 
• Druge motivacije delavcev: delodajalec odloči o dodatnih motivacijskih 
nagradah delavcu, ki s svojim delom izjemno prispeva k uspešnosti 
poslovanja ali kako drugače prispeva k povečanju uspešnosti poslovanja 
delodajalca. Druge motivacijske oblike so npr.: 
- povečan letni dopust, 
- plačan oddih, 
- dodatno izobraževanje,  
- posebna denarna stimulacija. 
Ob upoštevanju veljavnih predpisov delodajalec in sindikat s kolektivno 
pogodbo ali splošnim aktom ali posebno pogodbo dogovorita plačevanje 
zavarovalnih premij v celoti ali delno v breme delodajalca za prostovoljna 
zavarovanja s področja kolektivnih, zdravstvenih in pokojninskih 
zavarovanj (KPKIS, 62. člen). 
• Udeležba pri dobičku: delavec in delodajalec se lahko dogovorita, da ima 
delavec pravico do deleža dobička. Ta delež se določi na osnovi dobička v 
poslovnem letu, izračunanem v skladu z zakonom (ZDR, 139. člen). Čeprav 
je udeležba pri dobičku predvsem v domeni lastnikov kapitala, veljavni 
predpisi omogočajo tudi udeležbo zaposlenih pri dobičku. Pri tem je 
udeležba zaposlenih pri dobičku opredeljena kot možnost, ne pa kot 
pravica, ki bi delavcu pripadala že na podlagi zakona. Temelj za izplačilo 
udeležbe pri dobičku je sklep skupščine gospodarske družbe o razdelitvi 
dobička. Udeležba pri dobičku se lahko nameni tako delavcem kot članom 
upravnih in nadzornih odborov gospodarskih družb. Udeležba pri dobičku 
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se praviloma izplača v denarju ali z delnicami podjetja. Glede na to, da 
udeležbe pri dobičku praviloma ne urejajo delovnopravni predpisi, udeležba 
pri dobičku ni del plačila iz naslova dela. Obdavčena je z dohodnino. 
 
Ostali prejemki, do katerih so upravičeni zaposleni, so vsa dodatna izplačila, ki jih 
zaposleni prejmejo poleg osnovne plače in dodatkov.  
 
5.3.6  Izobraževanje 
 
Delavec ima pravico in dolžnost do stalnega izobraževanja, izpopolnjevanja in 
usposabljanja v skladu s potrebami delovnega procesa, z namenom ohranitve oz. 
širitve sposobnosti za delo na delovnem mestu ter ohranitvi zaposlitve (ZDR, 172. 
člen). 
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Razlike v nagrajevanju v javnem in zasebnem sektorju, ki jih opredeljujejo različni 
zakonski predpisi, prikazujejo Tabela 2, Tabela 3 in Tabela 4. V Tabeli 2 so 
predstavljene osnovna plača, delovna uspešnost in poslovna uspešnost, v Tabeli 3 so 
opisani dodatki, v Tabeli 4 pa so opisani ostali prejemki zaposlenih v javnem in 
zasebnem sektorju.  
 
Tabela 2: Razlike v nagrajevanju med javnim in zasebnim sektorjem - 









določena s plačnim 
razredom na plačni 
lestvici 
ZDR, 127. člen; 
ZSPJS, 9. člen 
določena  
s tarifnimi razredi 
ZDR, 127. člen; 





(obsega 2% letnih 
sredstev za 
osnovne plače) 
ZDR, 127. člen; 
ZSPJS, 22a 
člen; KPJS, 31. 
člen; ZSPJS, 
22e; 22i člen 
da 
ZDR, 127. člen; 








ZDR, 139. člen; 
KPKIS, 46. člen 
 
Vir: Lastna ponazoritev. 
 
 
Iz Tabele 2 je razvidno, da je osnovna plača v javnem sektorju določena s plačnimi 
razredi, v zasebnem sektorju pa s tarifnimi razredi, ki temeljijo na ZDR, ZSPJS in 
Kolektivnih pogodbah. Za nagrajevanje delovne uspešnosti sta v javnem sektorju 
zagotovljena 2 % letnih sredstev za osnovne plače in se dodeljuje na podlagi, za 
dejavnost značilnih, osnov in meril. V zasebnem sektorju so sredstva za nagrajevanje 
delovne uspešnosti določena v splošnih aktih posamezne organizacije in se 
dodeljujejo na podlagi osnov in meril za individualno ali skupinsko uspešnost, odvisno 
od uspešnosti poslovanja. Del plače za poslovno uspešnost, ki je tudi odvisen od 














JAVNI SEKTOR PREDPIS ZASEBNI 
SEKTOR 
PREDPIS 
Dodatki:         




ZDR, 128. člen; 
ZSPJS, 32. 
člen; KPJS, od 
40. do 46. člena 
da 
ZDR, 128. člen; 
KPKIS, 47. člen 
dodatki za manj 
ugodne delovne 
pogoje oz. dodatki 




člen; KPJS, 38. 
člen 







člen; KPJS, 39. 
člen 
da KPKIS, 48. člen 
dodatek za delovno 
dobo 
0,33 % od osnovne 
plače, uslužbenkam 
plus 0,10 % na 25 
let delovne dobe 
ZDR, 129. člen; 
ZSPJS, 25. 
člen; KPJS, 35. 
člen 
0,6 % osnovne 
plače delavca 
KPKIS, 72. člen 
položajni dodatek 
od 5 % do 20 % 
osnovne plače 




20 % urne postavke 
osnovne plače 
ZSPJS, 26. 
člen; KPJS, 35. 
člen 
določen v splošnem 
aktu delodajalca 




45 EUR, 70 EUR, 
115 EUR bruto 




od 3 % do15 % 
osnovne plače 
ZSPJS, 28. člen ne 
  
 
Vir: Lastna ponazoritev. 
 
 
Dodatki in razlike med njimi so v javnem in zasebnem sektorju razvidni iz Tabele 3. V 
obeh sektorjih se pojavljajo dodatki za manj ugoden delovni čas, dodatki za manj 
ugodne delovne pogoje in dodatki za nevarnost in posebne obremenitve. Razvidno 
je, da se dodatek za delovno dobo v javnem sektorju izračunava drugače kot v 
zasebnem sektorju. V javnem sektorju je to 0,33 % osnovne plače, v zasebnem pa 
0,6 % osnovne plače delavca. V javnem sektorju se pojavlja položajni dodatek, ki 
pomeni od 5 % do 20 % osnovne plače, česar v zasebnem sektorju ni mogoče 
zaslediti. Tudi dodatki za specializacijo, magisterij in doktorat ter dodatek za 











JAVNI SEKTOR PREDPIS ZASEBNI 
SEKTOR 
PREDPIS 
Ostali prejemki:         
povračila stroškov  
v zvezi z delom 
da ZDR, 130. člen da 
ZDR, 130. člen;  
KPKIS, od 51. 
do 54. člena 
inovacije in koristni 
predlogi 
najmanj 10 % čiste 
gospodarske rasti 
KPND, 43. člen 
določen v splošnem 
aktu delodajalca 
KPKIS, 59. člen 
regres da 
ZDR, 131. člen; 
KPJS, od 24. 
do 25. člena 
da ZDR, 131. člen 
jubilejne nagrade 
od 50 % do 100 % 
povprečne mesečne 
plače za pretekle tri 
mesece 
KPND, 40. člen 
od ene do dveh in 
pol najnižjih 
osnovnih plač  
I. tarifnega razreda 
KPKIS, 58. člen 
odpravnina ob 
upokojitvi 
tri povprečne plače 
na zaposlenega v 
RS 
ZDR, 132. člen; 
KPND, 40. člen 
tri povprečne plače 
na zaposlenega v 
RS 
ZDR, 132. člen; 
KPKIS, 56. člen 
solidarnostne 
pomoči 
v višini povprečne 
mesečne čiste plače 
v RS za pretekle  
tri mesece 
KPND, 40. člen 
v višini povprečne 
plače delavcev pri 
delodajalcu za 
pretekle tri mesece 
KPKIS, 57. člen 
nadomestilo plače da ZDR, 137. člen da 
ZDR, 137. člen; 
KPKIS, 49. člen 
druge motivacije 
delavcev 









KPKIS, 62. člen 
udeležba pri dobičku ne 
  
da ZDR, 139. člen 














ZSPJS, 6. člen; 









Ostali prejemki in razlike med njimi v javnem in  zasebnem sektorju so razvidni iz 
Tabele 4. V obeh sektorjih se pojavljajo ostali prejemki, kot so povračila stroškov v 
zvezi z delom, regres, odpravnina ob upokojitvi in nadomestila plače. Pri 
nagrajevanju inovacij in koristnih predlogov, pri prejemkih za jubilejne nagrade in 
solidarnostne pomoči, ki so značilni za oba sektorja, se pojavljajo razlike le v 
izračunavanju teh prejemkov. V zasebnem sektorju se pojavljajo druge motivacije 
delavcev, ki jih v javnem sektorju ni. Tudi udeležba pri dobičku, trinajsta plača in 
božičnica so značilni prejemki za zasebni sektor in so odvisni od uspešnosti 
poslovanja. V javnem sektorju pa je med ostalimi prejemki prostovoljno pokojninsko 










































Raziskava pomaga ugotoviti, ali obstajajo razlike v nagrajevanju zaposlenih v javnem 




7.1   PREDSTAVITEV OGRANIZACIJ JAVNEGA IN ZASEBNEGA SEKTORJA 
TER NJUNEGA SISTEMA NAGRAJEVANJA 
 
Raziskavo znotraj javnega sektorja sem opravila v vzgojno-izobraževalni organizaciji, 
v Gimnaziji Kočevje, v zasebnem sektorju pa sem raziskavo opravila v kovinsko- 
predelovalnem podjetju, v podjetju Riko Ribnica d. o. o. 
 
7.1.1  Predstavitev Gimnazije Kočevje in njenega nagrajevanja 
 
Gimnazija Kočevje (v nadaljevanju gimnazija) je manjša vzgojno-izobraževalna 
organizacija, v kateri se izobražuje približno 450 dijakov in ima 15 oddelkov. V 
gimnaziji je 51 zaposlenih, od tega 46 učiteljev in strokovnih sodelavcev, hišnik in 
štiri snažilke. Po stopnji izobrazbe imajo trije zaposleni magisterij, 34 visoko 
univerzitetno izobrazbo, 2 visoko, 2 višjo, 3 srednjo, 1 poklicno in 4 osnovno 
izobrazbo.  
 
Pravna podlaga nagrajevanja v gimnaziji so: 
• Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (Uradni list RS, št. 95/07 UPB, 17/08), 
• Kolektivna pogodba za javni sektor (Uradni list RS, št. 57/08), 
• Aneks h kolektivni pogodbi za dejavnost vzgoje in izobraževanja (Uradni list 
RS, št. 60/08), 
• Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede (Uradni list RS, 
št. 51/08), 
• Uredba o delovni uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela v javnem 
sektorju (Uradni list RS, št. 53/08), 
• Uredba o delovni uspešnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu 
(Uradni list RS, št. 69/08) in   
• Uredba o merilih in kriterijih za določitev položajnega dodatka (Uradni list RS, 
št. 57/08). 
 
S temi predpisi je javnim uslužbencem v gimnaziji določena osnovna plača na podlagi 
uvrstitve njihovega delovnega mesta oz. naziva v plačni razred in upoštevanja že 
doseženih stopenj napredovanja; način odpravljanja nesorazmerij v osnovni plači; 
dodatki k osnovni plači in del plače za delovno uspešnost. 
 
Osnovna plača je opredeljena v 14. členu KPJS, po katerem so učitelji v plačni skupini 
D razvrščeni v tarifni razred VII-2, in plačni razred 30, v katerem so učitelji brez 
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napredovanja. V višje plačne razrede se razvrščajo učitelji glede na stopnjo 
napredovanja (mentor, svetovalec, svetnik), v vsakem nazivu pa je možno še 
napredovanje v pet plačnih razredov. Delovno mesto hišnika in snažilk je opredeljeno 
s plačno skupino J, v kateri je hišnik v V. tarifnem razredu in 16. plačnem razredu 
brez napredovanja, snažilke pa v II. tarifnem razredu in 6. plačnem razredu. K  
osnovni plači se v vzgoji in izobraževanju prištevajo še dodatki in ostali prejemki v 
skladu s KPJS (Tabela 3 in Tabela 4, str. 31-32). 
 
7.1.2  Predstavitev podjetja Riko Ribnica d. o. o. in njegovega            
nagrajevanja 
 
Podjetje Riko Ribnica d. o. o. (v nadaljevanju podjetje) je kovinskopredelovalno 
podjetje, kjer izdelujejo opremo za čiščenje in vzdrževanje cestnih in obcestnih 
površin, transportno opremo in rezervne dele. Poleg proizvodnje se ukvarjajo tudi s 
trgovinsko dejavnostjo, kot je prodaja rezervnih delov in polizdelkov iz lastne 
proizvodnje, opravljajo pa tudi zastopstvo tujih podjetij. 
 
Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1993 in je registrirano kot družba z omejeno 
odgovornostjo. V podjetju je 52 zaposlenih na različnih delovnih mestih. Od tega jih 
je z visoko izobrazbo 8, z višjo 4, s srednjo 13 in s poklicno izobrazbo 27 zaposlenih. 
 
Pravna podlaga za nagrajevanje v podjetju sta: 
• Zakon o delovnih razmerjih (Uradni list RS, št. 42/02) in 
• Kolektivna pogodba za kovinsko industrijo Slovenije (Uradni list RS, št. 
108/2005).  
 
Na teh predpisih temeljijo akti delodajalca, in sicer Pravilnik o delovnih razmerjih in 
Pravilnik o oblikovanju sistema nagrajevanja v proučevanem podjetju. 
 
V pravilniku o delovnih razmerjih je opredeljena sistematizacija delovnih mest od 
vodilnih (direktor, pomočnik direktorja, vodja trženja), zelo zahtevnih delovnih mest 
(izvršni direktor, vodja proizvodnje, vodja nabavne službe, vodja priprave dela), bolj 
zahtevnih delovnih mest (konstruktor, prodajno-tehnični referent, delovodja, 
kontrolor kakovosti, referent v nabavni službi) in zahtevnih delovnih mest (univerzalni 
ključavničar monter, vzdrževalec strojev, vodja skladišča). Ta pravilnik tudi določa 
dodatke in ostale prejemke, ki so v skladu s KPKIS. 
 
Osnovna plača je določena z uvrstitvijo posameznega delovnega mesta v tarifne 
razrede, in sicer od I do IX. K osnovni plači prištevajo še plačilo iz naslova delovne 
uspešnosti in poslovne uspešnosti ter dodatke na plačo in nadomestila plač (Tabela 






7.2  METODOLOGIJA 
 
Pri raziskavi o nagrajevanju zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju za zbiranje 
podatkov je bila uporabljena metoda pisnega anketiranja. Vprašalnik je sestavljen iz 
trinajstih vprašanj. Začetna vprašanja so demografske narave (spol, starost, 
izobrazba, oblika zaposlitve), sledijo različna vprašanja o ustreznosti in zadovoljstvu 
zaposlenih z obstoječim sistemom nagrajevanja. Vsa vprašanja v anketi so bila 
zaprtega tipa z možnostjo izbire predhodno določenih odgovorov. Anketa je bila 
anonimna.  
 
Vprašalnik je bil posredovan 50 zaposlenim v gimnaziji, vrnjenih je bilo 28 




7.3  REZULTATI ANKETE IN NJIHOVA RAZLAGA 
 
7.3.1  Značilnosti zajete populacije 
 
7.3.1.1  Število zaposlenih po posameznem sektorju 
 
V gimnaziji je vprašalnik izpolnilo 28 zaposlenih, kar predstavlja 54 % vseh 
zaposlenih, v podjetju pa je vprašalnik izpolnilo 24 zaposlenih, to je 46 % vseh 
zaposlenih (grafikon 1). 
 

























7.3.1.2  Struktura zaposlenih po spolu 
 
V gimnaziji je pri anketiranju sodelovalo 24 ali 86 % oseb ženskega spola in 4 ali 14 
% oseb moškega spola, v podjetju pa je sodelovalo 5 ali 21 % oseb ženskega spola 
in 19 ali 79 % oseb moškega spola (grafikon 2). Menim, da je tako v gimnaziji kot v 
podjetju to dokaj realen odziv, saj je v gimnaziji zaposlenih več žensk, v podjetju pa 
več moških. 
 












Vir: Lastni (2008). 
 
7.3.1.3  Starostna struktura zaposlenih 
 
Zaposleni so glede na starost razvrščeni v pet starostnih skupin. V prvo starostno 
skupino se uvrščajo anketiranci do 25 let, v drugo starostno skupino od 26 do 35 let, 
v tretjo starostno skupino od 36 do 45 let, v četrto starostno skupino od 46 do 55 let 
in v peto starostno skupino nad 56 let. 
 
V gimnaziji v prvi starostni skupini (do 25 let) ni odgovarjal nihče, v podjetju pa 2 ali 
8 % vseh anketiranih, v drugi starostni skupini (od 26 do 35 let) je v gimnaziji 
sodelovalo 6 ali 21 % anketiranih in v podjetju 10 ali 42 % anketiranih. V tretji 
starostni skupini (od 36 do 45 let) je v gimnaziji sodelovalo 13 ali 46 % anketiranih, v 
podjetju 6 ali 25 % anketiranih, v četrti starostni skupini (od 46 do 55 let) je bilo v 
gimnaziji zajetih 8 ali 29 % anketiranih, v podjetju pa 4 ali 17 % anketiranih in v peti 
starostni skupini (nad 56 let) je v gimnaziji odgovarjal le 1 ali 3,5 % anketiranih, v 
podjetju pa 2 ali 8 % vseh anketiranih zaposlenih (grafikon 3). Če povzamem, je v 
gimnaziji najvišji delež anketiranih v tretji starostni skupini (od 36 do 45 let), v 
podjetju pa je najvišji delež anketiranih zaposlenih v drugi starostni skupini (od 26 do 


















Vir: Lastni (2008). 
 
7.3.1.4  Izobrazbena struktura  
 
V anketi so zaposleni razvrščeni po naslednjih stopnje izobrazbe: osnovna, poklicna, 
srednja, višja, visoka strokovna, univerzitetna, magisterij in doktorat.  
 
V gimnaziji je sodelovalo največ anketirancev z univerzitetno izobrazbo, to je 22 ali 
78 % anketiranih, v podjetju pa je bilo največ anketirancev s srednjo izobrazbo, 12 
ali 51 % anketiranih, in s poklicno izobrazbo 8 ali 33 % vseh anketiranih. V gimnaziji 
je bilo največ anketirancev z univerzitetno izobrazbo, kar je v skladu z dejavnostjo 
vzgojno-izobraževalne organizacije in strukturo vseh zaposlenih. V podjetju pa je bilo 
največ anketirancev s srednjo in poklicno izobrazbo, kar se ujema s proizvodno 
dejavnostjo in izobrazbeno strukturo vseh zaposlenih v podjetju (grafikon 4). 
 
















Vir: Lastni (2008). 
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7.3.1.5  Struktura zaposlenih glede na vrsto zaposlitve 
 
Struktura zaposlenih glede na vrsto zaposlitve prikazuje, kakšno je zaposlovanje v 
gimnaziji in kakšno v podjetju (določen, nedoločen čas). Rezultati ankete kažejo, da 
je večina anketirancev v gimnaziji (24 ali 86 %) in podjetju zaposlena za nedoločen 
čas (22 ali 92 %). Razlika med njima je majhna, kljub temu se kaže, da je odstotek 
zaposlenih za nedoločen čas večji v podjetju (grafikon 5). 
 












Vir: Lastni (2008). 
 
7.3.1.6  Struktura zaposlenih glede na višino mesečne neto plače 
 
V anketi so opredeljene štiri plačne skupine glede na mesečno neto plačo 
anketirancev: manj kot 600 €, od 600 do 900 €, od 900 do 1300 € in več kot 1300 €. 
 
V gimnaziji se je največ anketirancev (16 ali 57 %) uvrstilo v plačno skupino od 900 
do 1300 €, velik odstotek anketiranih (9 ali 32 %) je tudi v skupini več kot 1300 €. V 
podjetju pa je največ anketiranih (14 ali 59 %) v skupini od 600 do 900 € in nekoliko 
manj anketiranih (8 ali 33 %) v skupini od 900 do 1300 € (grafikon 6). Rezultati 
kažejo, da so plače v gimnaziji dokaj visoke. Menim, da je višina teh plač povezana s 
stopnjo izobrazbe, ki je pogoj za zaposlitev, povezana pa je tudi z napredovanjem in 
s starostno strukturo anketiranih zaposlenih. Tudi v podjetju so plače glede na 
stopnjo izobrazbe dokaj visoke, kar je verjetno povezano s stopnjo zahtevnosti 
delovnih mest. 
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Vir: Lastni (2008). 
 
 
7.3.2  Predstavitev rezultatov raziskave 
 
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati ankete, ki so povezani s stopnjo zadovoljstva 
z obstoječim sistemom nagrajevanja (grafikon 7), sorazmerjem prejetih nagrad z 
vloženim trudom (grafikon 8), pomembnostjo nagrad, ki zaposlenim pomenijo 
vzpodbudo za nadaljnje delo in vzpodbudo za vloženi trud (grafikon 9 in grafikon 10), 
zadovoljstvom s posameznimi dejavniki dela v proučevani organizaciji (grafikon 11) 
ter pomembnostjo denarnih in nedenarnih nagrad (grafikon 12). Odgovori na zadnje 
vprašanje  prikazujejo mnenje zaposlenih v posamezni organizaciji o obstoječem 
nagrajevanju in njihovo mnenje o tem, kakšno bi nagrajevanje moralo biti (grafikon 
13 do grafikon 22). 
 
7.3.2.1  Stopnja zadovoljstva zaposlenih s sistemom nagrajevanja 
 
Na podlagi odgovorov na vprašanje o zadovoljstvu anketirancev s sistemom 
nagrajevanja je razviden izraz o stopnji njihovega zadovoljstva s sistemom 
nagrajevanja. Anketiranci so se opredeljevali med petimi možnimi stopnjami (zelo 
zadovoljen, zadovoljen, niti zadovoljen niti nezadovoljen, nezadovoljen, zelo 
nezadovoljen). Rezultati kažejo, da večina anketirancev tako v gimnaziji (11 ali 39 
%) kot v podjetju (11 ali 46 %) ni niti zadovoljna niti nezadovoljna z obstoječim 
sistemom nagrajevanja. Ne glede na velik odstotek neopredeljenih v obeh 
proučevanih organizacijah, je zadovoljnih s sistemom nagrajevanja v gimnaziji 7 ali 
25% in v podjetju 6 ali 25 %. Več nezadovoljnih je v gimnaziji 9 ali 32 %, v podjetju 
pa 7 ali 29 % (grafikon 7). Iz teh rezultatov lahko sklepam, da so anketiranci v obeh 
organizacijah v povprečju dokaj nezadovoljni z obstoječim sistemom nagrajevanja. Z 
ozirom na večji odstotek zadovoljstva anketiranih v podjetju pa menim, da je sistem 




















Vir: Lastni (2008). 
 
7.3.2.2  Prejete nagrade v sorazmerju z vloženim trudom 
 
Trud, ki ga zaposleni vlagajo v svoje delo, je lahko posledica zadovoljstva oziroma 
nezadovoljstva s prejeto nagrado. Z odgovori na vprašanje o sorazmerju prejetih 
nagrad z vloženim trudom so se anketiranci opredelili, ali so prejete nagrade v 
sorazmerju z vloženim trudom, ki ga vlagajo v delo. Anketiranci so se odločali med 
tremi trditvami (da, vedno; niti ja niti ne; ne, nikoli).  
 
Rezultati kažejo, da je v gimnaziji največ anketirancev neopredeljenih (16 ali 57 %), 
v  podjetju pa največ anketirancev meni, da njihov trud ni primerno nagrajen (11 ali 
45 %). Le malo anketirancev, tako v gimnaziji (3 ali 11 %), kot v podjetju (3 ali 12 
%), meni, da so prejete nagrade ustrezne (grafikon 8). Povzamem lahko, da so v 
gimnaziji anketiranci v povprečju bolj zadovoljni, v podjetju pa bolj nezadovoljni. 
Menim, da je večje nezadovoljstvo v podjetju povezano z ocenjevanjem delovne 
uspešnosti. 
 













Vir: Lastni (2008). 
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7.3.2.3  Vpliv nagrade na zavzetost za nadaljnje delo  
 
Nagrada, ki jo prejme zaposleni, lahko vpliva na njegovo zavzetost za nadaljnje delo. 
Odgovori na vprašanje o vplivu nagrad prikazujejo mnenje anketirancev o tem, ali jih 
prejeta nagrada spodbudi k večji zavzetosti za delo. Anketiranci so se odločali med 
tremi možnostmi (da, vedno; niti ja niti ne; ne, nikoli).  
 
Iz rezultatov je razvidno, da večino anketirancev tako v gimnaziji (17 ali 60 %) kot v 
podjetju (21 ali 88 %) nagrade vedno vzpodbujajo k večji zavzetosti za delo, le-te pa 
so še bolj vzpodbudne v podjetju (grafikon 9).  Menim, da večino anketiranih v 
podjetju nagrade vzpodbujajo k večji zavzetosti za delo zaradi visoke stopnje  
zadovoljstva ob prejetih  nagradah.  
  
















Vir: Lastni (2008). 
 
7.3.2.4  Pomembnost nagrad 
 
Nagrade, ki jih prejemajo, zaposleni različno vrednotijo. Odgovori na vprašanje o 
pomembnosti nagrajevanja kažejo mnenje anketirancev o tem, katere nagrade jim 
pomenijo največjo vzpodbudo za vloženi trud. Anketiranci so se opredeljevali med 
trinajstimi vrstami nagrad, ki so jih ocenjevali z ocenami od 1 do 5 (1-ne predstavlja 
nobene vrednosti,… 5-predstavlja najvišjo vrednost). Imeli so tudi možnost, da 
dopišejo še druge nagrade in jih opredelijo s stopnjo pomembnosti. 
 
V obeh proučevanih organizacijah je mnenje anketirancev o pomembnosti nagrad, ki 
jim pomenijo največjo vzpodbudo za vloženi trud, zelo neenotno. Iz rezultatov je 
razvidno, da se je v gimnaziji največ anketirancev opredelilo za napredovanje (23 ali 
82 %),  velik pomen so pripisali tudi plači (21 ali 75 %) in denarnim nagradam (20 
ali 71 %). V podjetju so kot največjo vzpodbudo za vloženi trudi izbrali denarne 
nagrade (23 ali 96 %), sledijo plača (21 ali 87 %) in bonitete (20 ali 83 %). 
Pomembnost ostalih nagrad si v gimnaziji sledi po naslednjem vrstnem redu: 
dodatno izobraževanje in usposabljanje (17 ali 61 %), ugodnosti pri delu (16 ali 
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57%), plačan oddih (15 ali 53 %), pohvale in pisna priznanja ter dodatni dan 
dopusta (14 ali 50 %), udeležba na seminarjih (12 ali 43 %), sodelovanje v različnih 
projektih (10 ali 36 %), bonitete (8 ali 28 %), obiski sejmov (4 ali 14 %), najmanjšo 
vrednost pa anketirancem predstavlja službeni avtomobil (2 ali 7 %). V  podjetju pa 
so anketiranci ostale nagrade razvrstili po naslednjem vrstnem redu: ugodnosti pri 
delu ter dodatno izobraževanje in usposabljanje (11 ali 46%), napredovanje (10 ali 
42%), plačan oddih in dodatni dan dopusta (8 ali 33%), udeležba na seminarjih in 
obiski sejmov (4 ali 17%), pohvale in pisna priznanja ter sodelovanje v različnih 
projektih (3 ali 12%),  najmanj pomembna nagrada pa je po njihovem mnenju 
uporaba službenega avtomobila (2 ali 8%) (grafikon 10).  
 
Trije od vseh anketirancev v gimnaziji pa so predlagali še naslednje nagrade kot so 
strokovna literatura in strokovni časopisi, osebni računalnik, strokovne ekskurzije, 
usposabljanje in izobraževanje v tujini. Za te anketirance bi omenjene nagrade 
predstavljale najvišjo vrednost.  
 
Grafikon 10: Pomembnost nagrad  
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Kot je razvidno iz rezultatov, je anketirancem v gimnaziji najpomembnejša nagrada 
napredovanje, v podjetju pa so anketiranci to vrsto nagrade uvrstili šele na peto 
mesto po pomembnosti. Vzrok za tako veliko odstopanje med proučevanima 
organizacijama je verjetno v večji urejenosti tega področja z ustreznimi predpisi in 
večjimi možnostmi za napredovanje v gimnaziji kot v podjetju. V podjetju so 
anketirancem najpomembnejše denarne nagrade, takoj za njimi pa sledijo plača in 
bonitete. Tudi v gimnaziji so anketirancem plača in denarne nagrade zelo 
pomembne, saj so jih uvrstili na drugo in tretje mesto,  medtem ko jim bonitete ne 
predstavljajo velike pomembne, saj posebnih bonitet v vzgoji in izobraževanju ni. 
Vzrok za tako opredelitev anketirancev v podjetju, da so jim najpomembnejše 
materialne nagrade, je verjetno čas, v katerem živimo, saj je denar najpomembnejši 
vir, ki omogoča povečanje kakovosti življenja. Tako v gimnaziji kot v podjetju so se 
anketiranci opredelili, da jim je najmanj pomembna nagrada uporaba službenega 
avtomobila. Vzrok za tako opredelitev anketirancev v gimnaziji je verjetno dejstvo, da 
uporaba službenega avtomobila ni mogoča, v podjetju pa verjetno anketiranci nimajo 




7.3.2.5  Zadovoljstvo s posameznimi dejavniki dela 
 
Dejavniki dela različno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v posamezni organizaciji. 
Odgovori na vprašanje o zadovoljstvu s posameznimi dejavniki dela kažejo, kakšen 
pomen imajo ti dejavniki za anketirance. Anketiranci so se odločali med 14 dejavniki 
dela z izražanjem stopnje zadovoljstva od 1 do 5 (1-sploh nisem zadovoljen,… 5-zelo 
sem zadovoljen).  
 
Iz rezultatov je razvidno, da so anketiranci v gimnaziji najbolj zadovoljni z možnostjo 
uporabe znanja in sposobnosti (22 ali 78 %), zadovoljni so tudi s samostojnostjo pri 
delu (21 ali 75 %), zanimivostjo svojega dela (20 ali 71 %) in z odnosi z nadrejenimi 
(14 ali 50 %). V podjetju pa so anketiranci najbolj zadovoljni z odnosi s sodelavci (19 
ali 79 %), s samostojnostjo pri delu in razporeditvijo delovnega časa (18 ali 75 %). V 
gimnaziji so anketiranci srednje zadovoljni z višino plače (17 ali 61 %), odnosi s 
sodelavci (15 ali 53 %), s pohvalami in pisnimi priznanji, z možnostjo dodatnega 
izobraževanja in s sodelovanjem pri odločanju pa je srednje zadovoljnih 14 ali 50 % 
anketiranih. V podjetju pa so anketiranci srednje zadovoljni z možnostjo uporabe 
znanja in sposobnosti ter možnostjo dodatnega izobraževanja in usposabljanja (15 ali 
62 %), 13 ali 54 % anketiranih pa je srednje zadovoljnih z možnostjo napredovanja, 
z obstoječimi pohvalami in priznanji ter vrstami nagrad.  
 
V gimnaziji so najmanj zadovoljni s pogostnostjo podeljevanja nagrad (19 ali 69 %), 
s pomanjkanjem dodatnih ugodnosti (16 ali 57 %) in z razporeditvijo delovnega časa 
(15 ali 53 %). Tudi v podjetju so najmanj zadovoljni  s pogostnostjo nagrajevanja 
(18 ali 75 %) in pomanjkanjem dodatnih ugodnosti (19 ali 79 %). Odnosi s sodelavci 
so boljši v podjetju, odnosi z nadrejenimi pa so dokaj dobri v obeh proučevanih 
organizacijah. Tudi možnosti dodatnega izobraževanja in usposabljanja so v obeh 
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proučevanih organizacijah dokaj dobre, sodelovanje pri odločanju pa je pod 
povprečjem. Delo je v obeh sektorjih dokaj zanimivo, so pa anketiranci zelo 
zadovoljni s svojo samostojnostjo pri delu. V obeh proučevanih organizacijah imajo 
anketiranci malo dodatnih ugodnosti, povečati bi se morala pogostnost nagrajevanja 
in raznovrstnost dobljenih nagrad ter sodelovanje pri odločanju (grafikon 11).  
 
Grafikon 11: Zadovoljstvo s posameznimi dejavniki dela 
 





Možnost uporabe znanja in sposobnosti
Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo
Vrsta dobljenih nagrad
Pogostost nagrajevanja
Možnost dodatnega izobraževanja ter usposabljanja
Sodelovanje pri odločanju v organizaciji
Razporeditev delovnega časa
Dodatne ugodnosti (možnost najema počitniških







Vir: Lastni (2008). 
 
 
Zadovoljstvo z dejavniki dela je pomemben dejavnik, ki pripomore k večji uspešnosti 
zaposlenih in njihovi zavzetosti za delo. Glede na rezultate ankete sklepam, da v 
obeh proučevanih organizacijah v povprečju anketiranci niso zadovoljni z večino v 
anketi omenjenih dejavnikov. Predvsem so nezadovoljni z dejavniki dela, ki so 
povezani z denarnim nagrajevanjem. Kot razlog za tako mnenje anketirancev lahko 
ponovno izpostavim pomembnost denarnih sredstev v povezavi s kakovostjo 
življenja. 
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Med anketiranci v gimnaziji in podjetju se pri zadovoljstvu z določenimi dejavniki dela 
pojavljajo razlike. Odnosi s sodelavci so v podjetju precej boljši kot v gimnaziji. Tudi z 
razporeditvijo delovnega časa so veliko bolj zadovoljni v podjetju kot v gimnaziji. To 
je verjetno povezano predvsem z dodatnimi obveznostmi v popoldanskem času, ki so 
značilne za vzgojo in izobraževanje. V gimnaziji so anketiranci bolj kot anketiranci v 
podjetju zadovoljni z zanimivostjo svojega dela. Vzrok je verjetno v sami dejavnosti 
vzgoje in izobraževanja, ki je zelo raznolika in pestra ter sega na več različnih 
področij delovanja. 
 
7.3.2.6  Pomen denarnih in nedenarnih nagrad 
 
Nagrade imajo za zaposlene različen pomen. Odgovori na vprašanje o pomenu 
nagrad kažejo, katere vrste nagrad imajo večji pomen za anketirance, denarne ali 
nedenarne nagrade.  
 
Rezultati ankete kažejo, da v gimnaziji dajejo anketiranci enak pomen denarnim (14 
ali 50 %) in nedenarnim nagradam (14 ali 50 %). V podjetju pa je stanje precej 
drugačno, saj je za večino anketiranih pomembnejša denarna nagrada (21 ali 87 %), 
le 3 ali 12 % anketiranih se je opredelilo za nedenarno nagrado (grafikon 12). Vzrok 
za večjo pomembnost denarnih nagrad v podjetju  kot v gimnaziji je verjetno zaradi 
nižjih plač v podjetju v primerjavi s plačami v gimnaziji, kar je povezano tudi s 
stopnjo izobrazbe. 
 
























7.3.2.7  Primerjava mnenja zaposlenih o določenih trditvah v zvezi  
z nagrajevanjem (Tako je, Tako bi moralo biti) 
 
Mnenje zaposlenih o nagrajevanju se med dejanskim in želenim stanjem v gimnaziji 
in podjetju lahko razlikuje. V vprašalniku je bilo podanih 10 trditev, ki so jih 
anketiranci ocenjevali od 1 do 5 (1-se sploh ne strinjam… 5-popolnoma se strinjam) 
in s tem podali stopnjo strinjanja s trditvami glede na dejansko in želeno stanje (od 
grafikon 13 do grafikon 22). 
 






















Vir: Lastni (2008). 
 
Odgovori na prvo trditev kažejo mnenje anketirancev o tem ali se strinjajo, da je v 
obstoječem sistemu nagrajevanja njihova uspešnost ustrezno nagrajena z denarno 
nagrado, kako bi po njihovem mnenju moralo biti, in primerjati dejansko in želeno 
stanje v gimnaziji in podjetju. Iz grafikona 13 je razvidno, da se anketiranci v obeh 
proučevanih organizacijah v povprečju ne strinjajo z dejanskim stanjem. Menijo 
namreč, da njihova uspešnost ni ustrezno nagrajena z denarno nagrado, in želijo 
ustreznejše nagrajevanje z denarnimi nagradami (grafikon 13). 
 
Bolj nezadovoljni so anketiranci v gimnaziji, saj kar 20 ali 71 % anketiranih meni, da 
njihova uspešnost ni primerno nagrajena, in kar 24 ali 86 % anketiranih si želi, da bi 
se stanje spremenilo. V podjetju pa z nagrajevanjem uspešnosti z denarnimi 
nagradami ni zadovoljnih 13 ali 54 % anketiranih, kar 23 ali 96 % anketiranih pa 









Grafikon 14: Če sem pri svojem delu uspešen, sem nagrajen z nedenarno 





















Vir: Lastni (2008). 
 
Tudi pri nagrajevanju uspešnosti z nedenarnimi nagradami so se anketiranci v 
gimnaziji v povprečju opredelili, da se ne strinjajo z dejanskim stanjem glede 
nagrajevanja uspešnosti z nedenarno nagrado in si želijo več pohval in nagrad. V 
podjetju so anketiranci z nagrajevanjem z nedenarnimi nagradami v povprečju 
nekoliko bolj zadovoljni, kljub temu pa si želijo še več pohval in priznanj (grafikon 
14). 
 
V gimnaziji kar 18 ali 64 % anketiranih meni, da nagrajevanje njihove uspešnosti z 
nedenarnimi nagradami ni ustrezno, saj si kar 24 ali 86 % anketiranih želi sprememb. 
Največ anketirancev v podjetju je neopredeljenih (11 ali 46 %), s trditvijo se ne 
strinja 6 ali 25 % anketiranih, s trditvijo, da je nedenarnih nagrad za uspešno delo 
dovolj pa se strinja  7 ali 29 % anketiranih. 
 





















Vir: Lastni (2008). 
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Zelo zanimive so ugotovitve pri trditvi, da za neuspešnost pri delu dobijo anketiranci 
nižjo plačo. Rezultati v povprečju kažejo, da pri sedanjem nagrajevanju v obeh 
proučevanih organizacijah anketiranci tudi pri neuspešnem delu ne dobijo nižje plače. 
Posebno to velja v podjetju, kjer se s to trditvijo strinja le malo anketirancev. Takšno 
stanje jim ustreza, kar kažejo tudi rezultati o želenem stanju. V gimnaziji pa se v 
povprečju strinjajo, da bi morali za neuspešno delo dobiti nižjo plačo (grafikon 15). 
 
V obeh proučevanih organizacijah je mnenje podobno, saj v gimnaziji 18 ali 64 % 
anketiranih in v podjetju 23 ali 96 % meni, da za neuspešno delo ne dobijo nižjih 
plač. V gimnaziji jih 17 ali 61 % anketiranih meni, da bi se plače pri neuspešnem delu 
morale znižati, v podjetju pa je takega mnenja le 10 ali 42 % anketiranih. 
 





















Vir: Lastni (2008). 
 
 
Pri trditvi, da vodilni podeljujejo nagrade tudi za manj pomembne dosežke, so po 
mnenju anketirancev v gimnaziji in podjetju razlike v dejanskem in želenem stanju 
majhne. To verjetno pomeni, da se z obstoječim stanjem strinjajo in da manj 
pomembnih dosežkov po njihovem mnenju niti ni potrebno nagrajevati (grafikon 16).  
 
V gimnaziji 17 ali 61 % anketiranih meni, da manjši dosežki niso nagrajeni, 16 ali 57 
% pa meni, da bi morali biti bolje nagrajevani. V podjetju pa se 20 ali 83 % 
anketiranih ne strinja z nagrajevanjem manj pomembnih dosežkov, 17 ali 71 % pa 
meni, da bi se moralo stanje spremeniti. Tako v gimnaziji (5 ali 18 %) kot v podjetju 






























Vir: Lastni (2008). 
 
Pri trditvi, da dobljene nagrade anketirance vzpodbujajo pri nadaljnjem delu, se je 
pokazala razlika med gimnazijo in podjetjem. Razlika je v tem, da anketirance v 
podjetju dobljene nagrade v povprečju bolj vzpodbujajo pri nadaljnjem delu kot 
anketirance v gimnaziji. Razlika med dejanskim in želenim stanjem je v gimnaziji 
večja kot v podjetju, kar lahko pomeni, da je v gimnaziji manj nagrad, ki bi 
anketirance vzpodbujale pri delu.  V podjetju pa je razlika med dejanskim in želenim 
stanjem manjša, kar verjetno pomeni, da so s trenutnim stanjem dokaj zadovoljni 
(grafikon 17). 
 
V gimnaziji je 13 ali 46 % anketiranih mnenja, da jih nagrade vzpodbujajo pri 
nadaljnjem delu, kar 24 ali 86 % anketiranih pa si želi, da bi jih nagrade še bolj 
vzpodbujale pri delu. V podjetju je število anketirancev, ki se strinjajo, da jih nagrade 
vzpodbujajo pri nadaljnjem delu, višje, to je 21 ali 88 % vseh anketiranih, skoraj vsi 
pa si želijo, da bi bile nagrade še bolj vzpodbudne (22 ali 92 %). 
 





















Vir: Lastni (2008). 
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Ena od trditev je, da so ocene delovne uspešnosti anketirancev pravične. V 
dejanskem stanju je mnenje anketirancev v gimnaziji in podjetju podobno, 
anketiranci v povprečju menijo, da so ocene njihove delovne uspešnosti dokaj 
pravične. Kljub temu si v obeh organizacijah želijo, da bi bilo ocenjevanje njihove 
delovne uspešnosti pravičnejše (grafikon 18). 
 
V gimnaziji 16 ali 57 % anketiranih meni, da je ocena njihove delovne uspešnosti 
pravična in 26 ali 93 % si želi izboljšanja stanja na tem področju. V podjetju  je 
mnenje anketirancev zelo raznoliko, največ je neopredeljenih, in to 12 ali 50 %, 19 
ali 79 % anketiranih pa si želi, da bi se stanje na tem področju izboljšalo.  
 






















Vir: Lastni (2008). 
 
Tudi pri ugotavljanju seznanjenosti s pravili in merili ocenjevanja delovne uspešnosti 
se v povprečju mnenja anketirancev v gimnaziji in podjetju bistveno ne razlikujejo. Iz 
rezultatov lahko sklepam, da so s pravili in merili ocenjevanja delovne uspešnosti v 
obeh organizacijah slabo seznanjeni. Seznanjenost s pravili in merili ocenjevanja je v 
gimnaziji še nekoliko slabša. V obeh proučevanih organizacijah, posebno v gimnaziji 
menijo, da bi morali biti bolje seznanjeni s pravili in merili ocenjevanja (grafikon 19). 
 
V gimnaziji je 12 ali 43 % anketiranih slabo seznanjenih s pravili in merili ocenjevanja 
delovne uspešnosti, 27 ali 96 % se strinja, da bi njihova seznanjenost s pravili in 
merili ocenjevanja morala biti boljša. V podjetju je največ anketiranih neopredeljenih 
(12 ali 50 %), kar 21 ali 88 % anketiranih pa meni, da bi morala biti njihova 































Vir: Lastni (2008). 
 
Pri trditvi, da imajo denarne nagrade enako stimulativno moč kot nedenarne, velikih 
razlik med proučevanima organizacijama ni. V obeh proučevanih organizacijah v 
povprečju prevladuje mnenje, da denarne in nedenarne nagrade nimajo enake 
stimulacijske moči. Razlika v želenem stanju pri obeh proučevanih organizacijah je 
dokaj majhna, kar pomeni, da se anketiranci v povprečju strinjajo, da bi denarne in 
nedenarne nagrade morale imeti enako stimulativno moč (grafikon 20). 
 
V zvezi s to trditvijo je v gimnaziji največ anketirancev, in sicer 12 ali 43 % 
neopredeljenih, 10 ali 36 % jih meni, da denarne nagrade nimajo enake stimulativne 
moči kot nedenarne, polovica (14 ali 50 %) jih meni, da bi morale imeti nedenarne 
nagrade enako stimulativno moč kot denarne. V podjetju je mnenje anketiranih bolj 
enotno, saj jih 18 ali 75 % meni, da stimulativna moč denarnih nagrad ni enaka  
stimulativni moči nedenarnih. Le 8 ali 33 % jih meni, da bi tako moralo biti. 
 





















Vir: Lastni (2008). 
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Pri trditvi, da so inovacije ali koristni predlogi primerno nagrajeni, je med 
proučevanima organizacijama v povprečju po mnenju anketirancev majhna razlika v 
dejanskem stanju. V obeh organizacijah so mnenja, da na tem področju niso 
primerno nagrajeni. Razlike med dejanskim in želenim stanjem so v obeh 
organizacijah velike, iz česar lahko sklepam, da želijo izboljšave na tem področju 
(grafikon 21). 
 
V gimnaziji 15 ali 54 % anketiranih meni, da njihove inovacije ali koristni predlogi 
niso primerno nagrajeni, le 6 ali 21% anketiranih je zadovoljnih, 27 ali 96 % pa jih 
meni, da bi njihove inovacije in koristni predlogi morali biti bolje nagrajeni. V podjetju 
je nezadovoljnih z nagrajevanjem inovacij in koristnih predlogov 11 ali 46 % 
anketiranih, zadovoljnih pa le 5 ali 21 % anketiranih, 20 ali 83 % pa si želi, da bi se 
nagrajevanje na tem področju izboljšalo. 
 
Grafikon 22: Višina moje celotne plače in prejetih nagrad je ustrezna glede 





















Vir: Lastni (2008). 
 
Pri trditvi, da je višina celotne plače in prejetih nagrad anketirancev ustrezna glede 
na vloženi trud, so razlike med gimnazijo in podjetjem glede dejanskega stanje 
majhne, v povprečju se anketiranci s tem stanjem ne strinjajo. Večja pa je razlika 
med dejanskim in želenim stanjem v obeh organizacijah, kjer večina anketirancev 
meni, da bi morala biti višina njihove plače in prejetih nagrad ustreznejša glede na 
vloženi trud (grafikon 22). 
 
V gimnaziji je večina (13 ali 46 %) anketirancev mnenja, da njihova plača in prejete 
nagrade niso ustrezne, le 5 ali 18 % anketiranih pa meni, da so ustrezno poplačani 
za svoj trud, kar 27 ali 96 % anketiranih jih meni, da bi plača in nagrade morale bolj 
ustrezati trudu, ki ga vlagajo v delo. V podjetju je nekoliko manj anketiranih, ki so 
mnenja, da njihova plača in nagrade ne ustrezajo vloženemu trudu (9 ali 38 %), le 6 
ali 25 % anketiranih je s plačilom in nagradami zadovoljnih, kar 23 ali 96 % 
anketiranih pa meni, da bi plača in prejete nagrade morale biti bolj ustrezne glede na 
vloženi trud. 
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Bistvenih razlik v mnenju med anketiranci v gimnaziji in podjetju o dejanskem stanju 
glede nagrajevanja ni. Odstopanja se kažejo glede dejanskega in želenega stanja v 
gimnaziji in podjetju pri nagrajevanju uspešnosti z denarno nagrado, pri 
nagrajevanju inovacij in koristnih predlogov ter pri neustreznosti višine celotne plače 
in prejetih nagrad glede na vloženi trud.  Iz rezultatov lahko povzamem, da so 
anketiranci v obeh proučevanih organizacijah dokaj nezadovoljni s sedanjim 
sistemom nagrajevanja, predvsem menijo, da njihova delovna uspešnost oziroma 
vloženi trud ni pravično nagrajen, in si želijo sprememb. 
 
 
7.4   UGOTOVITVE NA PODLAGI ANKETE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVO 
SISTEMA NAGRAJEVANJA V PROUČEVANI GIMNAZIJI  
IN PROUČEVANEM PODJETJU  
 
Ugotovitve na podlagi ankete kažejo pomembnost posameznih nagrad, zadovoljstvo z 
nagrajevanjem in dejavniki dela ter razlike med dejanskim in želenim stanjem  v 
nagrajevanju znotraj posamezne organizacije. Na podlagi teh ugotovitev so podani 
predlogi za izboljšavo sistema nagrajevanja. 
 
Rezultati ankete kažejo, da so anketirani zaposleni v obeh proučevanih organizacijah 
povprečno zadovoljni z obstoječim sistemom nagrajevanja, saj se večina 
anketirancev ni opredelila za zadovoljstvo ali nezadovoljstvo. V gimnaziji večina 
anketirancev ni niti zadovoljna niti nezadovoljna s prejetimi nagradami, ki so 
povezane z njihovim vloženim trudom, veliko anketirancev je tudi nezadovoljnih. 
Nezadovoljstvo pa je na tem področju bolj izrazito v podjetju. Glede vzpodbude 
prejetih nagrad na zavzetost za nadaljnje delo pa so v obeh proučevanih 
organizacijah anketiranci v povprečju enakega mnenja, večino anketirancev prejete 
nagrade vzpodbujajo k boljšemu delu. 
 
Anketirancem so v gimnaziji najpomembnejše nagrade napredovanje, sledijo plača in 
denarne nagrade, medtem ko so za anketirance v podjetju najpomembnejše denarne 
nagrade, plača in bonitete. Za dobro opravljanje nalog je zelo pomembno 
zadovoljstvo zaposlenih, kajti posledično se poveča tudi njihova storilnost. Med 
posameznimi dejavniki dela, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, so v gimnaziji 
anketiranci izpostavili možnost uporabe znanja ter usposabljanja, samostojnost pri 
delu in zanimivost dela, z vsemi ostalimi dejavniki pa so v  povprečju manj 
zadovoljni.  V podjetju so anketiranci najbolj zadovoljni z odnosi s sodelavci, 
razporeditvijo delovnega časa in samostojnostjo pri delu, manj zadovoljni pa so z 
vsemi ostalimi dejavniki dela. Rezultati ankete so tudi pokazali, da dajejo anketiranci 
v gimnaziji enak pomen denarnim in nedenarnim nagradam. V podjetju pa so 
anketirancem bolj pomembne denarne nagrade.  
 
Dejansko stanje v gimnaziji kaže, da so anketiranci na splošno nezadovoljni z 
načinom nagrajevanja, in menijo, da bi bilo potrebno spremeniti način nagrajevanja, 
posebno na področju seznanjenosti s pravili in merili ocenjevanja delovne uspešnosti, 
in prilagoditi višino celotne plače in nagrad glede na njihov vloženi trud. Dejansko 
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stanje v podjetju po rezultatih ankete tudi kaže na nezadovoljstvo z načinom 
nagrajevanja. Pozitivna ugotovitev je, da anketirance v obeh proučevanih 
organizacijah dobljene nagrade vzpodbujajo pri nadaljnjem delu, kar pomeni, da bi 
izboljšan način nagrajevanja še povečal njihovo vzpodbudo za nadaljnje delo. 
 
Ker se rezultati ankete v obeh proučevanih organizacijah bistveno ne razlikujejo in se 
v obeh organizacijah kaže nezadovoljstvo z nagrajevanjem, bom podala enotne 
predloge za izboljšavo načina nagrajevanja: 
• Dober sistem plač in nagrajevanja mora poskrbeti, da zaposleni vedo, kaj so 
njihove naloge in cilji, in mora zagotoviti, da so zaposleni seznanjeni s pravili 
in merili ocenjevanja, zato predlagam vpeljavo rednih letnih razgovorov z 
vodilnimi, kjer bi se o tem pogovorili.  
• Zadovoljstvo zaposlenih z dejavniki dela je zelo pomembno za uspešnost 
posameznika in organizacije, zato bi bilo potrebno, da vodilni uvedejo 
anonimne ankete ali forum, s pomočjo katerih bi ugotavljali, kaj vzpodbuja 
zaposlene k delu in kako zadovoljni so s sistemom plač in nagrajevanja. Na ta 
način bi zaposleni izrazili mnenja in predlagali, kaj bi lahko pripomoglo k 
izboljšanju sistema plač in nagrajevanja. Te predloge bi bilo smiselno preučiti, 
upoštevati pa le smotrne. S tem bi zagotovili fleksibilnost sistema nagrajevanja 
ter prilagajanje sistema plač in nagrajevanja željam zaposlenih in zahtevam 
organizacije. 
• Potrebno bi bilo tudi usposobiti vodilne za ocenjevanje delovne uspešnosti, saj 
bi s tem pripomogli k pravičnejšemu nagrajevanju delovne uspešnosti, 
nagrajeni bi bili le zaposleni, ki so uspešnejši in tako največ pripomorejo k 
uspešnosti organizacije. 
 
Z upoštevanjem zgornjih predlogov bi vodstvo v obeh organizacijah verjetno lahko 
zmanjšalo nezadovoljstvo zaposlenih in s tem pripomoglo k večji zavzetosti za delo in 
večji učinkovitosti organizacije. Za vzpostavitev zares učinkovitega sistema 
nagrajevanja pa bi se moralo vodstvo usposobiti za ocenjevanje delovne uspešnosti 
ter izvesti podrobnejše analize na področju nagrajevanja, vzpostaviti dober sistem 






8  ZAKLJUČEK 
 
 
Vodilni se vedno bolj zavedajo, da je učinkovitost in uspešnost delovanja organizacije 
možno doseči predvsem s sposobnimi, strokovno usposobljenimi in zadovoljnimi 
zaposlenimi. Sistem plač in nagrajevanja je zato  najpomembnejši element pri 
zagotavljanju uspešnosti, saj vzpodbuja zaposlene k doseganju zastavljenih ciljev. 
Nagrajevanje je vedno bolj povezano z uspešnostjo posameznika ali uspešnostjo 
organizacije, teži k povečanju gibljivega dela plač in nagrad in k večjemu vrednotenju 
zmožnosti, znanja in spretnosti posameznika. Nagrajevanju zaposlenih je namenjena 
vedno večja pozornost, saj zaradi gospodarskih, ekonomskih in socialnih sprememb v 
zadnjih letih in trenutnega stanja na trgu delovne sile pridobiva tematika oblikovanja 
plač in nagrad vedno večji pomen. Sistem nagrajevanja pomeni usklajeno prakso 
neke organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, 
sposobnosti in pristojnosti. Pri oblikovanju primernega sistema plač in nagrajevanja 
je pomembno zavedanje, da nagrajevanje ne pomeni le zagotoviti zaposlenim 
dodatne finančne koristi, temveč imajo organizacije v rokah tudi druge vrste nagrad, 
ki so nefinančne narave, katerih prednosti in učinka ne velja zanemariti. 
 
Načini nagrajevanja v javnem in zasebnem sektorju temeljijo na določilih Zakona o 
delovnih razmerjih, ki se v javnem in zasebnem sektorju delno ujemajo, na določilih  
Zakona o sistemu plač v javnem sektorju, Kolektivni pogodbi za javni sektor in 
Kolektivni pogodbi za kovinsko industrijo, ki se glede na sektor delno razlikujejo. 
Razlike v nagrajevanju med javnim in zasebnim sektorjem se kažejo v tem, da imajo 
v javnem sektorju med ostalimi prejemki za razliko od zasebnega sektorja urejeno 
kolektivno dodatno ali prostovoljno pokojninsko zavarovanje, ki se plačuje iz naslova 
uskladitve osnovnih plač. Med ostalimi prejemki se v zasebnem sektorju pojavljajo 
tudi udeležba pri dobičku, 13. plača in božičnica, ki so vezane na poslovno uspešnost 
podjetja, in druge motivacije delavcev, česar pa v javnem sektorju ni. Med dodatki k 
osnovni plači se v javnem sektorju pojavljajo položajni dodatek, dodatek za 
specializacijo, magisterij in doktorat ter dodatek za dvojezičnost, česar v zasebnem 
sektorju ni.  
 
Izsledki opravljene raziskave kažejo, da je v gimnaziji najpomembnejša nagrada  
napredovanje, sledijo finančne nagrade, s čimer so mišljene tako osnovna plača kot 
denarne nagrade. V podjetju pa so najpomembnejše finančne nagrade. Niti v 
gimnaziji niti v podjetju zaposleni na splošno niso zadovoljni z obstoječim sistemom 
nagrajevanja in si želijo sprememb. Da bi znali vodilni zaposlene primerno nagraditi, 
je potrebno najprej vedeti, katerim dejavnikom dela dajejo zaposleni pomen in kateri 
dejavniki jih vzpodbujajo k doseganju ciljev. 
 
Anketirani zaposleni v gimnaziji ocenjujejo medsebojne odnose med zaposlenimi in 
nadrejenimi kot dobre, kar posledično kaže na dobro motivacijsko usmerjenost. Poleg 
tega imajo zaposleni v gimnaziji tudi dobre možnosti, da uporabijo svoje znanje in 
sposobnosti, pri delu so samostojni, njihovo delo je zanimivo, dokaj zadovoljni pa so 
tudi z možnostjo napredovanja. Želijo pa si sprememb v pogostnosti nagrajevanja in 
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večjo raznolikost nagrad. Ena izmed ugotovitev je, da se v gimnaziji premalo 
vzpodbuja zaposlene k uspešnosti, za svoje dosežke so sicer nagrajeni, vendar pa si 
želijo več denarnih in pa tudi nedenarnih nagrad. Želijo si tudi, da bi bil njihov trud, 
ki ga vlagajo v delo, bolj pravično ovrednoten in da bi bili bolje seznanjeni z 
ocenjevanjem delovne uspešnosti.  
 
V podjetju so anketirani zaposleni dobro ocenili odnose s sodelavci. Dobri medsebojni 
odnosi med zaposlenimi namreč pozitivno vplivajo na delovno klimo in ustvarjalnost v 
podjetju. Delo v podjetju je zanimivo, zaposleni so pri delu samostojni, ugodna pa je 
tudi razporeditev delovnega časa. Rezultati ankete kažejo, da si anketirani zaposleni 
želijo spremembe v pogostnosti nagrajevanja in spremembe pri dodeljevanju 
dodatnih ugodnosti. Ena izmed ugotovitev je, da se v podjetju premalo vzpodbuja 
uspešne zaposlene z denarnimi nagradami. Zaposleni si želijo, da bi bil njihov trud pri 
delu in inovacijah ali koristnih predlogih primerneje nagrajen. 
 
Dosedanji sistem plač in nagrajevanja ima tako v gimnaziji kot v podjetju določene 
pomanjkljivosti, ki povzročajo nezadovoljstvo in posredno vplivajo na ustvarjalnost 
zaposlenih. Pomanjkljivost, ki se kaže tako v gimnaziji kot v podjetju, je, da 
nagrajevanje ne temelji dovolj na delovni uspešnosti posameznika, kar vpliva na 
nezadovoljstvo tistih zaposlenih, ki največ prispevajo k dobrim rezultatom. To 
pomeni, da nepravično nagrajevanje vodi v povprečnost opravljenega dela. Višina 
nagrad in posledično plače v javnem in zasebnem sektorju torej mora biti odvisna od 
rezultatov dela zaposlenih. Zaposleni morajo tudi videti jasno povezavo med 
doseženo delovno uspešnostjo in nagrado. Zato bi bilo potrebno v obeh sektorjih 
poskrbeti za boljše in natančnejše poznavanje sistema nagrajevanja s strani 
zaposlenih in zagotoviti več objektivnosti in fleksibilnosti pri ocenjevanju delovne 
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 1  
VPRAŠALNIK O NAGRAJEVANJU ZAPOSLENIH  
Spoštovani! 
Vaša organizacija mi je kot študentki Fakultete za upravo dovolila opraviti raziskavo, na 
kateri bo temeljilo moje diplomsko delo z naslovom »Primerjava nagrajevanja zaposlenih v 
javnem in privatnem sektorju«. Diplomsko delo opravljam pod mentorstvom dr. Janeza 
Stareta. 
Anketa je anonimna. Pridobljeni podatki bodo služili preverjanju določenih predpostavk o 
nagrajevanju zaposlenih, ki jih obravnavam v diplomskem delu, zato vas prosim, da 
vprašanja natančno preberete ter nanje iskreno odgovorite. 
Hvala 
 
1. V katerem sektorju ste zaposleni? (Obkrožite.) 
 
a) javnem         b) zasebnem 
 
2. Opredelite Vaš spol: (obkrožite) 
 
a) moški    b) ženski 
 
3. Opredelite Vašo starost: (Obkrožite.) 
 
a) do 25 let                 b) 26 do 35 let         c) od 36 do 45 let 
d) od 46 do 55 let        e) nad 56 let 
 
4. Opredelite stopnjo Vaše izobrazbe: (Obkrožite) 
 
a) osnovna šola      b) poklicna šola     c) srednja šola    d) višja šola 
e) visoka strokovna      f) univerzitetna  g) magisterij  h) doktorat 
 
5. Zaposlen/a sem za: (Obkrožite.) 
 
a) nedoločen čas   b) določen čas 
 
6. Koliko je znašala Vaša zadnja mesečna neto plača? (Obkrožite.) 
 
a) manj kot 600 €   b) od 600 do 900 € 
c) od 900 do 1300 €      d) več kot 1300 € 
 
7. Ali ste zadovoljni s sistemom nagrajevanja v Vaši organizaciji? (Obkrožite.) 
 
a) zelo zadovoljen 
b) zadovoljen 
c) niti zadovoljen niti nezadovoljen 
d) nezadovoljen 
e) zelo nezadovoljen 
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8. Ali se vam zdi, da so prejete nagrade v sorazmerju z vloženim trudom? (Obkrožite.) 
 
a) da, vedno 
b) niti ja, niti ne 
c) ne, nikoli 
 
9. Ali vas prejeta nagrada spodbudi k večji zavzetosti za nadaljnje delo? 
 
a) da, vedno 
b) niti ja, niti ne 
c) ne, nikoli 
10. Katere od naštetih nagrad Vam osebno pomenijo največjo vzpodbudo za vloženi trud? 
Obkrožite: 1= ne predstavlja nobene vrednosti, ….. 5= predstavlja najvišjo vrednost 
 
Vrsta nagrade Pomembnost 
Napredovanje 1     2     3     4     5 
Plača 1     2     3     4     5 
Bonitete 1     2     3     4     5 
Ugodnosti pri delu 1     2     3     4     5 
Pohvale in pisna priznanja 1     2     3     4     5 
Dodatni dan dopusta 1     2     3     4     5 
Denarne nagrade 1     2     3     4     5 
Službeni avtomobil 1     2     3     4     5 
Plačan oddih 1     2     3     4     5 
Sodelovanje v različnih projektih 1     2     3     4     5 
Udeležba na seminarjih 1     2     3     4     5 
Dodatno izobraževanje in usposabljanje 1     2     3     4     5 
Obiski sejmov 1     2     3     4     5 
Dopišite še druge nagrade, ki jih ni med zgoraj naštetimi, in označite stopnjo 
njihove pomembnosti 
 1     2     3     4     5 
 1     2     3     4     5 
 1     2     3     4     5 
 1     2     3     4     5 





11. Kako ste zadovoljni s posameznimi dejavniki dela v Vaši organizaciji? 





Višina osnovne plače 1   2   3   4   5 
Možnost napredovanja 1   2   3   4   5 
Odnosi s sodelavci 1   2   3   4   5 
Odnosi z nadrejenimi 1   2   3   4   5 
Možnost uporabe znanja in sposobnosti 1   2   3   4   5 
Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo 1   2   3   4   5 
Vrsta dobljenih nagrad 1   2   3   4   5 
Pogostost nagrajevanja 1   2   3   4   5 
Možnost dodatnega izobraževanja ter usposabljanja 1   2   3   4   5 
Sodelovanje pri odločanju v organizaciji 1   2   3   4   5 
Razporeditev delovnega časa 1   2   3   4   5 
Dodatne ugodnosti (možnost najema počitniških objektov podjetja, 
dodatni dan dopusta, 2. pokojninski steber,…) 1   2   3   4   5 
Zanimivost dela 1   2   3   4   5 
Samostojnost pri delu 1   2   3   4   5 
 
 
12. Katera vrsta nagrade ima za Vas večji pomen ? (Obkrožite.) 
 
a) denarna/materialna (plačilo za uspešnost, izobraževanje, parkirni prostor) 










13. Ali za Vašo organizacijo veljajo naslednje trditve? 
 
Označite Vašo stopnjo strinjanja z naslednjimi trditvami glede na dejansko (tako je) in na 
želeno stanje (tako bi moralo biti). 
Obkrožite: 1 = se sploh ne strinjam, … 5= popolnoma se strinjam 
 
 
Tako je Tako bi moralo 
biti 
Če sem pri svojem delu uspešen, sem nagrajen z 
denarno nagrado. 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
Če sem pri svojem delu uspešen, sem nagrajen z 
nedenarno nagrado (pohvalo, priznanjem,…). 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
Če sem pri delu neuspešen, dobim nižjo plačo. 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
Vodilni podeljujejo nagrade tudi za manj pomembne 
dosežke. 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
Dobljene nagrade me vzpodbujajo pri nadaljnjem delu. 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
Ocene moje delovne uspešnosti so pravične. 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
Seznanjen sem s pravili in merili ocenjevanja moje 
delovne uspešnosti. 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
Denarne nagrade imajo enako stimulativno moč kot 
nedenarne. 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
Moje inovacije ali koristni predlogi so primerno 
nagrajeni. 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
Višina moje celotne plače in prejetih nagrad je ustrezna 
glede na moj vloženi trud. 1   2   3   4   5 1   2   3   4   5 
 
Hvala vam za vaš čas in sodelovanje! 
 
Prosim, da izpolnjeni vprašalnik oddate v tajništvu. 
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IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
 
Študentka Urša Žuk izjavljam, da sem avtorica diplomskega dela z naslovom 
Primerjava nagrajevanja zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju, ki sem ga 
napisala pod mentorstvom dr. Janeza Stareta in se strinjam z objavo diplomskega 
dela na internetu. 
 
Diplomsko delo je lektorirala prof. Daniela Lavrič. 
 
 
Datum: _______________                                             Podpis: _______________ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
